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 1.  INTRODUCCIÓN
En la actualidad el sector de la construcción en España se encuentra sumido en una profunda 
crisis  producto  del  estallido  de  la  burbuja  inmobiliaria  y  de  la  crisis  de  deuda  posterior.   No 
obstante, la aportación de este sector a la riqueza nacional (PIB) se había mantenido por encima del 
10% en los años de bonanza económica, en la actualidad esta ponderación se halla claramente por 
debajo de esta cifra, rebajándose año a año el peso específico del sector en la renta nacional. 
Dado el gran stock de vivienda construida y la drástica reducción de la inversión pública en 
el sector de la construcción, estamos viviendo una época de reconversión en la que, por un lado se 
está depurando la sobredimensión que había adquirido el sector, por otro, parte del sector ha virado 
sus estrategias hacia el mercado exterior, buscando rellenar sus carteras de negocios en países con 
crecimientos positivos estables y con fuertes necesidades de inversión en infraestructuras (países 
emergentes, países del este de Europa receptores de fondos de cohesión de la UE,...),  por último 
otra  parte  del  sector  intenta  redirigir  sus  áreas  de  negocios  a  la  rehabilitación,  reforma, 
mantenimiento de edificios, un ámbito históricamente relegado, que en su despegue se está viendo 
penalizado por la falta de consumo interno y la crisis económica.
Uno de los rasgos más característicos del sector de la construcción en España es el alto 
grado de subcontratación y/o outsourcing que se produce durante la ejecución de los diferentes 
procesos  que  engloba  cualquier  operación  inmobiliaria:  planificación,  proyecto,  ejecución, 
mantenimiento, rehabilitación, demolición.  Una visión muy parcial del sector nos podría inducir a 
pensar que este tipo de actividad es característica de la fase de ejecución propiamente dicha, pero a 
poco que profundicemos en el  análisis  podemos observar  que se  trata  de un fenómeno que se 
produce en todas y cada una de las fases de una operación.
Este hecho plantea una situación en la que para una misma operación inmobiliaria aparecen 
una serie de actores entre los cuales circulará información referente a la operación.  El volumen e 
importancia de esta información variará de la posición que ocupe cada actor en el proceso de la 
operación.  Ante tal cantidad de interlocutores y superposiciones es inevitable que puedan aparecer 
ineficiencias/ineficacias asociadas a la transmisión y gestión de la información y el conocimiento.
En el presente trabajo nos proponemos analizar la situación actual de la subcontratación en 
el  sector  de la  construcción,  los  agentes  que intervienen,  en que fases,  los  posibles  aspectos  a 
mejorar de este sistema en relación a la gestión y transmisión de la información y el conocimiento, 
y por contraste, proponer modelos o sistemas que favorezcan una optimización en estos procesos.  
 
 2.  LA SUBCONTRATACIÓN EN EL SECTOR DE LA EDIFICACIÓN
 2.1.  Conceptos previos.  Subcontratación y outsourcing.
Si bien en un principio puede parecer que subcontratación y outsourcing son una misma 
cosa, podríamos decir que:
La subcontratación en general consiste en la opción de externalizar actividades frente a su 
realización interna por parte de la propia empresa, como respuesta a las demandas de flexibilidad y 
competitividad que exige la nueva economía globalizada; o también puede definirse como “el uso 
productivo de recursos ajenos a la empresa para realizar tareas que originariamente se ejecutaban  
dentro de la misma, o que perfectamente podrían realizarse por la empresa contratista sin ayuda  
de prestadores de servicios externos”.
En general esta relación entre empresas genera:
Para la empresa subcontratada:
-Asegurarse unos ingresos fijos, permitiendo una mejor planificación de la producción. 
-Posibilidad de dedicarse al aspecto técnico y de producción, más que a las labores de 
comercialización. 
Para la empresa contratante:
-Puede permitir reducción de costes de producción, de mano de obra, de almacenamiento, 
etc.  Es decir, convertir los costes fijos en costes variables.
-Facilita acceso a especialistas.
-Facilita la producción de bienes o prestación de servicios a corto plazo.
-Posibilidad de dedicar más atención al área comercial. 
Dentro de esta clasificación general de subcontratación se podría establecer dos apartados, 
subcontratación y outsourcing, que recogerían cada uno acciones de externalización realizadas bajo 
unas características determinadas.
En el  caso de la subcontratación recogería las acciones de externalización en las que la 
compañía subcontratista es igual que la contratadora pero más pequeña y menos dotada de medios 
que ésta. 
En el sector del outsourcing, las compañías de externalización pueden ser de mayor tamaño 
que las contratadoras, pero disponen de más medios que sus clientes y de técnicas más sofisticadas 
en un ámbito concreto de negocio.  También se podría entender el outsourcing como un proceso en 
el cual una empresa identifica una porción de su proceso de negocio que podría ser desempeñada 
más  eficientemente  y/o  más  efectivamente  por  otra  corporación,  la  cual  es  contratada  para 
desarrollar esa porción de negocio, de esta manera la empresa contratante puede dedicar todos sus 
esfuerzos a la función central de su negocio (core-business).
Otro aspecto que distingue el outsourcing de otras actividades, es que realiza su trabajo contra 
compromisos firmes de productividad.  Es decir,  su oferta no supone la puesta a disposición de 
personal, sino un contrato con objetivos de incrementos de la actividad, que si no son alcanzados no 
devengan  la  correspondiente  remuneración.  En  este  sentido,  las  empresas  de  outsourcing, 
comparten el riesgo empresarial con las compañías que las contratan. 
Otro gran factor distintivo es el incremento de la flexibilidad en la gestión de los Recursos 
Humanos que el outsourcing comporta. En momentos en que se habla de deslocalización producida 
por la creciente competencia de países con menos costes laborales, la externalización de procesos 
intensivos precisamente en mano de obra, permite a las empresas-cliente ajustar a la medida su 
fuerza de trabajo y evitar los riesgos de plantillas internas excesivas. 
 2.2.  El marco legal de la subcontratación en la construcción.
La Ley 38/1999, de 5 de noviembre, de Ordenación de la Edificación, en adelante LOE, en 
su Capítulo III establece que los agentes intervinientes en el proceso de la edificación son: 
• el promotor
• el proyectista
• el constructor
• el director de la obra
• el director de la ejecución de la obra
• las entidades y los laboratorios de control de la calidad en la construcción
• los suministradores de productos
• los propietarios y usuarios
La descripción que la LOE realiza de cada una de estas figuras es la siguiente:
Promotor:  será considerado promotor cualquier persona física o jurídica, pública o privada, que, 
individual o colectivamente, decide, impulsa, programa y financia, con recursos propios o ajenos,  
las obras de edificación para sí o para su posterior enajenación, entrega o cesión a terceros bajo  
cualquier título. 
Serán obligaciones del promotor:
a) Ostentar sobre el solar la titularidad de un derecho que le faculte para construir sobre él.
b) Facilitar la documentación e información previa necesaria para la redacción del proyecto,  
así como autorizar al Director de Obra las posteriores modificaciones del mismo.
c) Gestionar y obtener la preceptivas licencias y autorizaciones administrativas, así como 
suscribir el acta de recepción de la obra.
d) Suscribir los seguros previstos en el artículo 19 (de la LOE).
e) Entregar al adquiriente, en su caso, la documentación de obra ejecutada, o cualquier otro 
documento exigible por las Administraciones competentes.
El proyectista:  El proyectista es el agente que, por encargo del  promotor y con sujeción a la  
normativa técnica y urbanística correspondiente, redacta el proyecto. Podrán redactar proyectos  
parciales del proyecto, o partes que lo complementen, otros técnicos, de forma coordinada con el  
autor de éste.
Cuando el  proyecto se desarrolle o complete mediante proyectos parciales u otros documentos 
técnicos según lo previsto en el apartado 2 del artículo 4 de esta Ley, cada proyectista asumirá la  
titularidad de su proyecto.
Serán obligaciones del proyectista:
a) Estar en posesión de la titulación académica y profesional habilitante de arquitecto,  
arquitecto técnico, ingeniero o ingeniero técnico, según corresponda, y cumplir las condiciones 
exigibles para el ejercicio de la profesión.  En caso de personas jurídicas, designar al técnico 
redactor del proyecto que tenga la titulación profesional habilitante.
Cuando el proyecto a realizar tenga por objeto la construcción de edificios para los usos 
indicados en el  grupo a)  del  apartado 1 del  artículo 2,  la  titulación académica y  profesional  
habilitante será la de arquitecto.  
Cuando el proyecto a realizar tenga por objeto la construcción de edificios para los usos 
indicados en el  grupo b)  del  apartado 1 del  artículo 2,  la  titulación académica y  profesional  
habilitante, con carácter general, será la de ingeniero, ingeniero técnico o arquitecto y vendrá  
determinada  por  las  disposiciones  legales  vigentes  para  cada  profesión,  de  acuerdo  con  sus  
respectivas especialidades y competencias específicas.  
Cuando el proyecto a realizar tenga por objeto la construcción de edificios comprendidos  
en el grupo c) del apartado 1 del artículo 2, la titulación académica y profesional habilitante será 
la de arquitecto, arquitecto técnico, ingeniero o ingeniero técnico y vendrá determinada por las  
disposiciones  legales  vigentes  para  cada  profesión,  de  acuerdo  con  sus  especialidades  y  
competencias específicas.
Idénticos criterios se seguirán respecto de los proyectos de obras a las que se refieren los  
apartados 2.b) y 2.c) del artículo 2 de esta Ley.
En todo caso y para todos los grupos, en los aspectos concretos correspondientes a sus 
especialidades y competencias específicas, y en particular respecto de los elementos
complementarios a que se refiere el apartado 3 del artículo 2, podrán asimismo intervenir otros  
técnicos titulados del ámbito de la arquitectura o de la ingeniería, suscribiendo los trabajos por  
ellos  realizados  y  coordinados  por  el  proyectista.  Dichas  intervenciones  especializadas  serán  
preceptivas si así lo establece la disposición legal reguladora del sector de actividad de que se 
trate.
b) Redactar el proyecto con sujeción a la normativa vigente y a lo que se haya establecido en  
el contrato y entregarlo, con los visados que en su caso fueran preceptivos.
c) Acordar, en su caso, con el promotor la contratación de colaboraciones parciales.
El constructor:  El constructor es el  agente que asume, contractualmente  ante el  promotor,  el  
compromiso de ejecutar con medios humanos y materiales, propios o ajenos, las obras o parte de  
las mismas con sujeción al proyecto y al contrato.
Serán obligaciones del constructor:
a) Ejecutar la obra con sujeción al proyecto, a la legislación aplicable y a las instrucciones 
del director de obra y del director de la ejecución de la obra, a fin de alcanzar la calidad exigida  
en el proyecto.
b) Tener  la  titulación o capacitación profesional  que habilita  para el  cumplimiento de las 
condiciones exigibles para actuar como constructor.
c) Designar al jefe de obra que asumirá la representación técnica del constructor en la obra y  
que por su titulación o experiencia deberá tener la capacitación adecuada de acuerdo con las  
características y la complejidad de la obra.
d) Asignar a la obra los medios humanos y materiales que su importancia requiera.
e) Formalizar las subcontrataciones de determinadas partes o instalaciones de la obra dentro  
de los límites establecidos en el contrato.
f) Firmar el acta de replanteo o de comienzo y el acta de recepción de la obra.
g) Facilitar al director de obra los datos necesarios para la elaboración de la documentación  
de la obra ejecutada.
h) Suscribir las garantías previstas en el artículo 19.
El  director  de  obra:  El director  de  obra  es  el  agente  que,  formando  parte  de  la  dirección  
facultativa,  dirige  el  desarrollo  de  la  obra  en  los  aspectos  técnicos,  estéticos,  urbanísticos  y  
medioambientales, de conformidad con el proyecto que la define, la licencia de edificación y demás  
autorizaciones
preceptivas  y  las  condiciones  del  contrato,  con  el  objeto  de  asegurar  su  adecuación  al  fin  
propuesto.
Podrán dirigir las obras de los proyectos parciales otros técnicos, bajo la coordinación del director  
de obra.
Son obligaciones del director de obra:
a) Estar  en  posesión  de  la  titulación  académica  y  profesional  habilitante  de  arquitecto,  
arquitecto técnico,  ingeniero o ingeniero técnico,  según corresponda y cumplir  las condiciones  
exigibles  para el  ejercicio de la  profesión.  En caso de personas jurídicas,  designar  al  técnico  
director de la obra que tenga la titulación profesional habilitante.
En el  caso  de  la  construcción  de  edificios  para los  usos  indicados en  el  grupo a)  del  
apartado 1 del artículo 2, la titulación académica y profesional habilitante será la de arquitecto.
Cuando  las  obras  a  realizar  tengan  por  objeto  la  construcción  de  las  edificaciones  
indicadas en el  grupo b) del  apartado 1 del  artículo 2,  la  titulación habilitante,  con carácter  
general,  será  la  de  ingeniero,  ingeniero  técnico  o  arquitecto  y  vendrá  determinada  por  las  
disposiciones  legales  vigentes  para  cada  profesión,  de  acuerdo  con  sus  especialidades  y  
competencias específicas.
Cuando  las  obras  a  realizar  tengan  por  objeto  la  construcción  de  las  edificaciones  
indicadas  en  el  grupo  c)  del  apartado  1  del  artículo  2,  la  titulación  habilitante  será  la  de  
arquitecto,  arquitecto  técnico,  ingeniero  o  ingeniero  técnico  y  vendrá  determinada  por  las  
disposiciones  legales  vigentes  para  cada  profesión,  de  acuerdo  con  sus  especialidades  y  
competencias específicas.
Idénticos criterios se seguirán respecto de las obras a las que se refieren los apartados 2.b) y 2.c)  
del artículo 2 de esta Ley.
b) Verificar el replanteo y la adecuación de la cimentación y de la estructura proyectadas a las 
características geotécnicas del terreno.
c)  Resolver las contingencias que se produzcan en la obra y consignar en el Libro de Órdenes  
y Asistencias las instrucciones precisas para la correcta interpretación del proyecto.
d) Elaborar, a requerimiento del promotor o con su conformidad, eventuales modificaciones  
del proyecto, que vengan exigidas por la marcha de la obra siempre que las mismas se adapten a  
las disposiciones normativas contempladas y observadas en la redacción del proyecto.
e) Suscribir el acta de replanteo o de comienzo de obra y el certificado final de obra, así como 
conformar las certificaciones parciales y la liquidación final de las unidades de obra ejecutadas,  
con los visados que en su caso fueran preceptivos.
f) Elaborar y suscribir la documentación de la obra ejecutada para entregarla al promotor,  
con los visados que en su caso fueran preceptivos.
g) Las relacionadas en el artículo 13, en aquellos casos en los que el director de la obra y el  
director de la ejecución de la obra sea el mismo profesional, si fuera ésta la opción elegida, de  
conformidad con lo previsto en el apartado 2.a) del artículo 13.
El director de la ejecución de la obra:  El director de la ejecución de la obra es el agente que,  
formando parte de la dirección facultativa, asume la función técnica de dirigir la ejecución 
material de la obra y de controlar cualitativa y cuantitativamente la construcción y la calidad de lo 
edificado.
Serán obligaciones del director de la ejecución de la obra:
a) Estar  en  posesión  de  la  titulación  académica  y  profesional  habilitante  y  cumplir  las  
condiciones exigibles para el ejercicio de la profesión. En caso de personas jurídicas, designar al  
técnico director de la ejecución de la obra que tenga la titulación profesional habilitante.
Cuando las obras a realizar tengan por objeto la construcción de edificios para los usos  
indicados en el  grupo a)  del  apartado 1 del  artículo 2,  la  titulación académica y  profesional  
habilitante será la de arquitecto técnico.  Será ésta, asimismo, la titulación habilitante para las  
obras del grupo b) que fueran dirigidas por arquitectos. 
En  los  demás  casos  la  dirección  de  la  ejecución  de  la  obra  puede  ser  desempeñada,  
indistintamente, por profesionales con la titulación de arquitecto, arquitecto técnico, ingeniero o 
ingeniero técnico.
b) Verificar la recepción en obra de los productos de construcción, ordenando la realización 
de ensayos y pruebas precisas.
c) Dirigir  la ejecución material  de la obra comprobando los replanteos,  los materiales, la  
correcta ejecución y disposición de los elementos constructivos y de las instalaciones, de acuerdo 
con el proyecto y con las instrucciones del director de obra.
d) Consignar en el Libro de Órdenes y Asistencias las instrucciones precisas.
e) Suscribir el acta de replanteo o de comienzo de obra y el certificado final de obra, así como 
elaborar y suscribir las certificaciones parciales y la liquidación final de las unidades de obra 
ejecutadas.
f) Colaborar con los restantes agentes en la elaboración de la documentación de la obra 
ejecutada, aportando los resultados del control realizado.
Las entidades y laboratorios de control de la calidad en la edificación:  Son entidades de control  
de calidad de la edificación aquéllas capacitadas para prestar asistencia técnica en la verificación  
de la calidad del proyecto, de los materiales y de la ejecución de la obra y sus instalaciones de  
acuerdo con el proyecto y la normativa aplicable.
Son laboratorios de ensayos para el control de calidad de la edificación los capacitados 
para prestar asistencia técnica, mediante la realización de ensayos o pruebas de servicio de los  
materiales, sistemas o instalaciones de una obra de edificación.
Son obligaciones de las entidades y de los laboratorios de control de calidad:
a) Prestar asistencia técnica y entregar los resultados  de su actividad al agente  autor del  
encargo y, en todo caso, al director de la ejecución de las obras.
b) Justificar la capacidad suficiente de medios materiales y humanos necesarios para realizar 
adecuadamente los trabajos contratados, en su caso, a través de la correspondiente acreditación 
oficial otorgada por las Comunidades Autónomas con competencia en la materia.
Los suministradores de productos:  Se consideran suministradores de productos los fabricantes,  
almacenistas, importadores o vendedores de productos de construcción.
Se  entiende  por  producto  de  construcción  aquel  que  se  fabrica  para  su  incorporación 
permanente en una obra incluyendo materiales, elementos semielaborados, componentes y obras o 
parte de las mismas, tanto terminadas como en proceso de ejecución.
Son obligaciones del suministrador:
a) Realizar  las  entregas  de los  productos  de  acuerdo con las  especificaciones  del  pedido,  
respondiendo de su origen, identidad y calidad, así como del cumplimiento de las exigencias que,  
en su caso, establezca la normativa técnica aplicable.
b)  Facilitar,  cuando proceda,  las  instrucciones  de  uso  y  mantenimiento  de  los  productos  
suministrados,  así  como  las  garantías  de  calidad  correspondientes,  para  su  inclusión  en  la  
documentación de la obra ejecutada.
Los propietarios y los usuarios:  Son obligaciones de los propietarios conservar en buen estado la  
edificación mediante un adecuado uso y mantenimiento, así como recibir, conservar y transmitir
la documentación de la obra ejecutada y los seguros y garantías con que ésta cuente.
Son obligaciones de los usuarios, sean o no propietarios, la utilización adecuada de los edificios o  
de parte de los mismos de conformidad con las instrucciones de uso y mantenimiento, contenidas  
en la documentación de la obra ejecutada.
De este listado,  y de cara al  tema que nos ocupa,  podemos concluir  que las figuras del 
promotor  y  del  propietario  y  usuario  no  son  susceptibles  de  ser  subcontratadas  al  tratarse  de 
elementos generador el primero y finalista el segundo, dentro del proceso de edificación.  El resto 
de  figuras  si  que  son  susceptibles  de  poder  subcontratar  total  o  parcialmente  las  acciones  o 
actividades que les están reservadas en el ámbito del proceso de edificación.  Siendo de mayor 
volumen  el  proceso  de  subcontrataciones  que  se  produce  en  la  esfera  de  competencias  del 
constructor ya que el objetivo final de esta figura engloba la ejecución de acciones de muy diversa 
índole y especialización que conjugada con la especial morfología de la empresas constructoras en 
nuestro país, de la que ya hablaremos más adelante, provoca que las actividades subcontratadas se 
expandan en esta fase del proceso.
Aún así, no debemos olvidar que también los agentes “proyectista” y “suministradores de 
productos”, y en menor medida “director de la obra”, “director de ejecución de la obra” y, por que 
no, “las entidades y laboratorios de control de calidad en la construcción”, pudieran subcontratar 
determinadas tareas más o menos especializadas dentro de su ámbito de actividad en el proceso de 
construcción, aunque en alguno de estos estadios quizá nos suene más el vocablo “outsourcing”.
Una  vez  enumerados  y  definidos  los  diferentes  agentes  que  participaran  en  un  proceso 
constructivo, pasamos a ver la Ley 32/2006, de 18 de octubre, reguladora de la subcontratación en 
el sector de la construcción, en adelante LSC, que entra de lleno en el terreno de nuestro trabajo y 
que de inicio define en su Artículo 3:
Obra de construcción u obra: cualquier obra, publica o privada, en la que se efectúen trabajos de  
construcción o de ingeniería civil.
Promotor:  cualquier persona física o jurídica por cuenta de la cual se realice la obra.
Dirección facultativa: el técnico o técnicos competentes designados por el promotor, encargados  
de la dirección y del control de la ejecución de la obra.
Coordinador en materia de seguridad y de salud durante la ejecución de la obra: el  técnico  
competente integrado en la dirección facultativa, designado por el promotor para llevar a cabo las  
tareas establecidas para este coordinador en la reglamentación de seguridad y salud en las obras  
de construcción.
Contratista o empresario principal: la persona física o jurídica, que asume contractualmente ante  
el promotor, con medios humanos y materiales, propios o ajenos, el compromiso de ejecutar la  
totalidad o parte de las obras con sujeción al proyecto y al contrato.
Cuando el  promotor  realice  directamente  con medios  humanos  y  materiales  propios  la  
totalidad o determinadas partes de la obra, tendrá también la consideración de contratista a los  
efectos de la presente Ley; asimismo, cuando la contrata se haga con una Unión Temporal de  
Empresas,  que no ejecute  directamente la  obra,  cada una de sus  empresas  miembro tendrá la  
consideración de empresa contratista en la parte de obra que ejecute.
Subcontratista: la persona física o jurídica que asume contractualmente ante el contratista u otro  
subcontratista comitente el compromiso de realizar determinadas partes o unidades de obra, con  
sujeción al proyecto por el que se rige su ejecución. Las variantes de esta figura pueden ser las del  
primer subcontratista (subcontratista cuyo comitente es el contratista), segundo subcontratista
(subcontratista cuyo comitente es el primer subcontratista), y así sucesivamente.
Trabajador autónomo: la persona física distinta del contratista y del subcontratista, que realiza de  
forma personal y directa una actividad profesional, sin sujeción a un contrato de trabajo, y que  
asume contractualmente ante el promotor, el contratista o el subcontratista el compromiso
de realizar determinadas partes o instalaciones de la obra. Cuando el trabajador autónomo emplee 
en la obra a trabajadores por cuenta ajena, tendrá la consideración de contratista o subcontratista  
a los efectos de la presente Ley.
Subcontratación: la  practica  mercantil  de  organización  productiva  en  virtud  de  la  cual  el  
contratista o subcontratista encarga a otro subcontratista o trabajador autónomo parte de lo que a  
el se le ha encomendado.
Nivel  de  subcontratacion: cada  uno  de  los  escalones  en  que  se  estructura  el  proceso  de  
subcontratación que se desarrolla para la ejecución de la totalidad o parte de la obra asumida  
contractualmente por el contratista con el promotor.
Como podemos  observar  las  definiciones  son  más  conceptuales,  aunque  debemos  hacer 
notar que lo que en la LOE era la figura del constructor en la LSC se convierte en el contratista o 
empresario principal, y aparece una nueva figura que es el subcontratista.  Para ambas esta Ley 
desarrolla  en  su  Artículo  4,  las  condiciones  mínimas  que  deben  reunir  para  poder  optar  a  la 
contratación o subcontratación de obras.
1.  Para que una empresa pueda intervenir en el proceso de subcontratacion en el sector de la 
construcción, como contratista o subcontratista, deberá:
a) Poseer una organización productiva propia, contar con los medios materiales y personales  
necesarios, y utilizarlos para el desarrollo de la actividad contratada.
b) Asumir los riesgos, obligaciones y responsabilidades propias del desarrollo de la actividad 
empresarial.
c) Ejercer  directamente  las  facultades  de  organización  y  dirección  sobre  el  trabajo  
desarrollado por sus trabajadores en la obra y, en el caso de los trabajadores autónomos, ejecutar  
el trabajo con autonomía y responsabilidad propia y fuera del ámbito de organización y dirección  
de la empresa que le haya contratado.
2.  Ademas de los anteriores requisitos, las empresas que pretendan ser contratadas o 
subcontratadas para trabajos de una obra de construcción deberán también:
a) Acreditar  que  disponen  de  recursos  humanos,  en  su  nivel  directivo  y  productivo,  que  
cuentan  con  la  formación  necesaria  en  prevención  de  riesgos  laborales,  así  como  de  una 
organización preventiva adecuada a la Ley 31/1995, de 8 de noviembre, de Prevención de Riesgos  
Laborales.
b) Estar inscritas en el Registro de Empresas Acreditadas al que se refiere el articulo 6 de esta 
Ley.
3.  Las empresas contratistas o subcontratista acreditaran el cumplimiento de los requisitos a que 
se  refieren  los  apartados  1  y  2.a)  de  este  articulo  mediante  una  declaración  suscrita  por  su  
representante legal formulada ante el Registro de Empresas Acreditadas.
4.  Las empresas cuya actividad consista en ser contratadas o subcontratadas habitualmente para  
la realización de trabajos en obras del sector de la construcción deberán contar, en los términos 
que se determine reglamentariamente, con un numero de trabajadores contratados con carácter  
indefinido que no sera inferior al 10 por ciento durante los dieciocho primeros meses de vigencia  
de esta Ley, ni al 20 por ciento durante los meses del decimonoveno al trigésimo sexto, ni al 30 por  
ciento a partir del mes trigésimo séptimo, inclusive.
Y a continuación pasa a describir cual será el modelo a seguir en las subcontrataciones:
Articulo 5. Régimen de la subcontratación.
1.  La subcontratacion, como forma de organización productiva, no podrá ser limitada, salvo en las  
condiciones y en los supuestos previstos en esta Ley.
2.  Con carácter general, el régimen de la subcontratacion en el sector de la construcción sera el  
siguiente:
a) El promotor podrá contratar directamente con cuantos contratistas estime oportuno ya sean 
personas físicas o jurídicas.
b) El contratista podrá contratar con las empresas subcontratistas o trabajadores autónomos 
la ejecución de los trabajos que hubiera contratado con el promotor.
c) El primer y segundo subcontratistas podrán subcontratar la ejecución de los trabajos que,  
respectivamente, tengan contratados, salvo en los supuestos previstos en la letra f) del presente  
apartado.
d) El tercer subcontratista no podrá subcontratar los trabajos que hubiera contratado con otro 
subcontratista o trabajador autónomo.
e) El trabajador autónomo no podrá subcontratar los trabajos a el encomendados ni a otras 
empresas subcontratistas ni a otros trabajadores autónomos.
f) Asimismo, tampoco podrán subcontratar los subcontratistas, cuya organización productiva  
puesta  en  uso  en  la  obra  consista  fundamentalmente  en  la  aportación  de  mano  de  obra,  
entendiéndose por tal la que para la realización de la actividad contratada no utiliza mas equipos  
de trabajo propios que las herramientas manuales, incluidas las motorizadas portátiles, aunque  
cuenten con el apoyo de otros equipos de trabajo distintos de los señalados, siempre que estos  
pertenezcan a otras empresas, contratistas o subcontratistas, de la obra.
3.  No obstante  lo  dispuesto  en  el  apartado  anterior,  cuando  en  casos  fortuitos  debidamente  
justificados,  por  exigencias  de  especialización  de  los  trabajos,  complicaciones  técnicas  de  la  
producción  o  circunstancias  de  fuerza  mayor  por  las  que  puedan  atravesar  los  agentes  que  
intervienen en la obra, fuera necesario, a juicio de la dirección facultativa, la contratación de  
alguna parte  de  la  obra con terceros,  excepcionalmente  se  podrá extender  la  subcontratacion  
establecida en el  apartado anterior en un nivel  adicional,  siempre que se haga constar por la  
dirección facultativa su aprobación previa y la causa o causas motivadoras de la misma en el Libro  
de Subcontratación al que se refiere el articulo 7 de esta Ley.
No se aplicara la ampliación excepcional de la subcontratacion prevista en el párrafo anterior en  
los supuestos contemplados en las letras e) y f) del apartado anterior, salvo que la circunstancia  
motivadora sea la de fuerza mayor.
En resumen la LSC regula u ordena el mecanismo de subcontratación en la construcción en 
tres vertientes:
a) No dispone ninguna limitación a  la  subcontratación en horizontal  dentro de los  
distintos niveles verticales establecidos en la propia ley.
b) Limita la subcontratación en sentido vertical a un tercer nivel, que sólo podrá ser  
excedido en determinadas situaciones en las que las empresas deberán presentar causas  
objetivas que justifiquen sobrepasar esta limitación.  Todo ello con el objeto de prevenir  
riesgos para la seguridad y salud laboral de los trabajadores afectados.
c) Exige  a  las  empresas  afectadas  unos  niveles  mínimos  de  calidad  y  solvencia  
organizativa. Que a su vez debiera incidir en la prevención de riesgo laborales (en adelante 
PRL) y en el empleo.
d) Introduce mecanismos que aportan transparencia a las obras de construcción, tanto en el 
sentido documental como en el de la participación de los trabajadores.
Fuente: Fundación Mapfre, 2008
        
 Si bien en un principio puede parecer que subcontratación y outsourcing son una misma 
cosa, podríamos decir que:
La subcontratación en general consiste en la opción de externalizar actividades frente a su 
realización interna por parte de la propia empresa, como respuesta a las demandas de flexibilidad y 
competitividad que exige la nueva economía globalizada; o también puede definirse como “el uso 
productivo de recursos ajenos a la empresa para realizar tareas que originariamente se ejecutaban  
dentro de la misma, o que perfectamente podrían realizarse por la empresa contratista sin ayuda  
de prestadores de servicios externos”.
En general esta relación entre empresas genera:
Para la empresa subcontratada:
• Asegurarse unos ingresos fijos, permitiendo una mejor planificación de la producción.
• Posibilidad de dedicarse al aspecto técnico y de producción, más que a las labores de 
comercialización. 
Para la empresa contratante:
• Puede permitir reducción de costes de producción, de mano de obra, de almacenamiento, 
etc.  Es decir convertir los costes fijos en costes variables.
• Facilita acceso a especialistas.
• Facilita la producción de bienes o prestación de servicios a corto plazo.
• Posibilidad de dedicar más atención al área comercial. 
Dentro de esta clasificación general de subcontratación se podría establecer dos apartados, 
subcontratación y outsourcing, que recogerían cada uno acciones de externalización realizadas bajo 
unas características determinadas
En el  caso de la subcontratación recogería las acciones de externalización en las que la 
compañía subcontratista es igual que la contratadora pero más pequeña y menos dotada de medios 
que ésta. 
En el sector de outsourcing, las compañías de externalización pueden ser de mayor tamaño 
que las contratadoras, pero disponen de más medios que sus clientes y de técnicas más sofisticadas 
en un ámbito concreto de negocio.  También se podría entender el outsourcing como un proceso en 
el cual una empresa identifica una porción de su proceso de negocio que podría ser desempeñada 
más  eficientemente  y/o  más  efectivamente  por  otra  corporación,  la  cual  es  contratada  para 
desarrollar esa porción de negocio, de esta manera la empresa contratante puede dedicar todos sus 
esfuerzos a la función central de su negocio (core-business).
Otro aspecto distintivo del outsourcing y que distingue esta actividad de otras, es que realizan 
su trabajo contra compromisos firmes de productividad. Es decir, su oferta no supone la puesta a 
disposición de personal, sino un contrato con objetivos de incrementos de la actividad, que si no son 
alcanzados  no  devengan  la  correspondiente  remuneración.  En  este  sentido,  las  empresas  de 
outsourcing, comparten el riesgo empresarial con las compañías que las contratan. 
Otro gran factor distintivo es el incremento de la flexibilidad en la gestión de los Recursos 
Humanos que el outsourcing comporta. En momentos en que se habla de deslocalización producida 
por la creciente competencia de países con menos costes laborales, la externalización de procesos 
intensivos precisamente en mano de obra, permite a las empresas-cliente ajustar a la medida su 
fuerza de trabajo y evitar los riesgos de plantillas internas excesivas.
En el sector de outsourcing, las compañías de externalización pueden ser de mayor tamaño 
que las contratadoras, pero disponen de más medios que sus clientes y de técnicas más sofisticadas 
en un ámbito concreto de negocio.  También se podría entender el outsourcing como un proceso en 
el cual una empresa identifica una porción de su proceso de negocio que podría ser desempeñada 
más  eficientemente  y/o  más  efectivamente  por  otra  corporación,  la  cual  es  contratada  para 
desarrollar esa porción de negocio, de esta manera la empresa contratante puede dedicar todos sus 
esfuerzos a la función central de su negocio (core-business).
 3.  LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO COMO FACTOR CLAVE PARA EL ÉXITO DE 
LA ORGANIZACIÓN
3.1.  Introducción.
Existen  multitud  de  definiciones  de  “conocimiento”,  no  obstante  podremos  recoger  la 
expresada por  Lovera Aguilar,  2009,  que engloba  una definición amplia  de este  concepto:  “el  
conocimiento es la racionalización de la información obtenida del mundo circundante derivado de 
la  experiencia,  la  búsqueda  y  la  reflexión.  Esta  definición  tiene  una  tendencia  tradicional  
occidentalizada centrada en el sujeto/objeto. Una definición de tendencia oriental por ejemplo, es  
que el conocimiento es una filosofía de vida dirigida al bienestar común de todos los sujetos en un  
proceso  de  interacción  permanente  centrado  en  lo  corporal/mental.  En  un  sentido  amplio  
integrador de esas dos tendencias, se puede concluir que el conocimiento es el procesamiento de la  
información externa e interna para conocer el mundo desde una perspectiva individual, socializada  
e integrada, con parámetros cognoscitivos e ideales, sustantivos de la acción reflexiva”.
El conocimiento es un concepto con un espectro muy amplio que puede ser estudiado desde 
diferentes vertientes como la psicología, la economía, la filosofía o la biología.  Cada uno de estos 
puntos de vista puede aportar estudios que se basan en los distintos aspectos del conocimiento, 
dejando patente el gran interés que el hombre ha sentido hacia la posibilidad de comprender como 
se genera y se aplica el conocimiento.
Por otro lado,  nos encontramos con una circunstancia muy habitual  que es la  confusión 
generada entre los conceptos de datos, información y conocimientos.  Se trata de tres conceptos que 
se suelen tratar como sinónimos en el día a día de manera errónea.  En los ámbitos relacionados con 
la gestión del  conocimiento,  estos términos,  aunque con una relación muy estrecha entre ellos, 
presentan unos significados notoriamente diferentes, habiéndose realizado esfuerzos por parte de los 
diferentes autores para hacer evidente y notoria esta diferencia:
Los datos son hechos y números sin procesar. Alavi y Leidner (2001) citados en Ferrada y 
Serpell (2009).
Los datos son el conjunto de hechos discretos y objetivos sobre acontecimientos.  Davenport 
y Prusak (2001) citados en Ferrada y Serpell (2009).
En ambas definiciones, los datos por si solos no aportan ningún valor de importancia a la 
organización, ya que se consideran registros.  El trabajo sobre este conjunto de datos, bien sea a 
través  de  su  procesamiento,  bien  sea  a  través  de  su contextualización,  será  el  que generará  la 
información que realmente podrá ser útil a la organización (Ferrada y Serpell, 2009).
Abundando en la diferencia, podremos decir que un dato es un conjunto discreto, de factores 
sobre un hecho real.   Los datos describen fraccionadamente lo que ocurre en la realidad, no la 
interpretan ni aportan ningún juicio de valor, lo cual no los hace orientativos para la acción, su 
relevancia  incide  en  que  son  la  base  para  la  generación  de  la  información.   Como ya  hemos 
apuntado anteriormente,  los  datos  se  transformarán en información  cuando se hayan procesado 
mediante:
Contextualización: Conocer el propósito de su generación
Categorización: Conocer las unidades de análisis de los componentes principales de los datos.
Cálculo: Analizar matemática o estadísticamente
Condensación: Resumir de forma más concisa
Corrección: Eliminar errores de los datos
Por su parte la información se puede definir como datos que presentan pertinencia, tienen 
justificada  su  generación,  y  propósito,  su  generación  persigue  una  finalidad.   Asimismo,  la 
información se puede entender como un conjunto de mecanismos que nos permiten tomar los datos 
de un entorno y estructurarlos de una manera determinada, de manera que sean útiles como una guía 
de acción.  Dicho de otra manera, al procesar los datos y darles una finalidad específica se está 
informando, esta información no la constituyen los datos propiamente, sino el resultado obtenido al 
trabajar sobre ellos.  La información es la depositaria de la significación que pudieran contener los 
datos para la entidad receptora, siendo el valor de esta real o percibido para la toma de decisiones y 
acciones.  La gestión de la información es de capital importancia en la actualidad, en primer lugar 
por el gran volumen de información que se puede llegar a recibir, y en segundo porque es necesario 
disponer de una fórmula de selección y depuración de la misma para que sea posible, en su posterior 
utilización, transformarla en conocimiento.  (Rosales, Propuesta de acciones estratégicas para la 
implantación de la Gestión del Conocimiento en la EHTC 2010).
Pirámide del conocimiento
Como  ya  hemos  avanzado,  el  conocimiento  es,  a  su  vez,  información  dentro  del 
pensamiento de un individuo que se relaciona con hechos, procedimientos,  conceptos,  juicios e 
ideas, siendo, según Davenport y Pruzak (2001) citados en Ferrada y Serpell (2009), “una mezcla 
fluida de experiencia estructurada, valores, información contextual e internalización experta que  
proporciona un marco para la evaluación e incorporación de nuevas experiencias e información”.  
El conocimiento se encuentra estrechamente vinculado a las creencias y compromisos del 
individuo  y  se  vincula  directamente  con  la  acción  del  hombre  y  la  creación  de  valor  en  la 
organización.   En consecuencia,  la  información  se  transforma en conocimiento  una  vez  que el 
individuo la ha asimilado y conservado como una comprensión adecuada de lo que es verdadero y 
una  interpretación  válida  de  la  realidad.   Por  otra  parte,  el  conocimiento  también  está 
profundamente relacionado con el contexto en el que fue generado, con los valores y la cultura del 
individuo  y  con  el  grado  de  dominio  sobre  el  tema  de  que  verse.   De  igual  manera,  este 
conocimiento puede realizar el recorrido a la inversa y transformarse en información por parte del 
individuo si se articula y  presenta en forma de texto, gráficos o cualquier tipo de símbolo (Nanoka 
y Takeuchi (1991), citados en Ferrada y Serpell (2001)).  
Entrando en la clasificación de los distintos tipos de conocimiento, hablaremos de una de las 
más utilizadas que fue desarrollada por Nanoka y Takeuchi (1999), que se apoyan en los estudios 
realizados por Michael Polanyi en torno a los años sesenta y todos ellos citados en Ferrada y Serpell 
(2009).  De estos estudios se acaba concluyendo que el conocimiento puede ser de dos tipos:
 
Tácito: Este tipo de conocimiento es de difícil expresión formal. El individuo puede no ser 
consciente de poseer cierto conocimiento o quizás no sea capaz de representarlo de una  
manera explícita. Por lo anterior es que este conocimiento es difícil de comunicar, y se  
encuentra  situado  en  la  mente  de  las  personas  que  lo  han  adquirido  por  medio  de  la  
experiencia. Dentro de este tipo de conocimiento se incluyen elementos de tipo cognoscitivo 
y técnico.
 
Explícito: Este  tipo  de  conocimiento  es  formal,  sistemático  y  fácil  de  comunicar  y  
transmitir. Puede, además, ser fácilmente documentado y almacenado físicamente, ya sea en 
formato digital o en papel. Tiene un carácter flexible y puede reorganizar para adecuarse a 
diferentes objetivos específicos. (Ferrada y Serpell 2009)
De donde podemos extraer que el conocimiento explícito será más fácil de compartir que el 
conocimiento tácito, ya que el conocimiento tácito está más vinculado con el individuo y presenta 
mayor dificultad para su formalización, redundando todo ello en una mayor problemática en su 
transmisión.  
Es  en  este  punto  en  el  que  habitualmente  se  presentan  varios  problemas  en  las 
organizaciones  debido a  que dentro  de  las  mismas se  relacionan individuos  con diferencias  en 
percepción,  lenguaje,  disponibilidad  de  tiempo,  valores,  etc...   Es  por  todo  ello  que  las 
organizaciones intentan transformar el conocimiento tácito en conocimiento explícito, para, de esta 
manera, eliminar los problemas que impiden su correcta transferencia,  (Ferrada y Serpell 2009).
3.2.  Orígenes y evolución de la gestión del conocimiento.
El conocimiento ha jugado un gran papel en la evolución de la humanidad.  Fue el aspecto 
característico  de  cada  uno de  los  grupos  que  se  formaron y que  tras  posteriores  agrupaciones, 
acabaron dando lugar  a  los grupos  primitivos que se  clasificaron en:  recolectores,  agricultores, 
pescadores, cazadores, y otras, siendo los propios nombres aplicados un indicativo de cual era el 
conocimiento que atesoraban y transmitían como grupo, y que al mismo tiempo les posicionaba con 
respecto a otros grupos (Canals, 2003). 
En  un  principio,  el  conocimiento  grupal  se  transmitía  de  forma  oral  de  generación  en 
generación, habitualmente por medio de cuentos o historias, si bien llegados a un punto los grupos 
sintieron la inquietud de hallar  una forma más fiel  y segura para transmitir el conocimiento de 
forma que este  no se  diluyera,  ni  desvirtuara en cada transmisión.   De esta  manera se creo la 
escritura, directamente heredera de la pintura rupestre, que en un inicio fue algo rudimentaria y que 
con posterioridad se perfecciono (Canals, 2003).
No obstante, no ha sido hasta la década de los años ochenta del pasado siglo XX que se 
produjo  una  corriente  de  valorización  del  papel  fundamental  que  el  conocimiento  ejerce  en  el 
entorno  competitivo.  Fue  entonces  cuando  se  crearon  organizaciones  que  se  basaban  en  el 
conocimiento y en todo aquello que tuviera que ver con él.  Vió la luz un enfoque diferente que 
reconoce  al  conocimiento  como  un  activo  de  alto  valor  en  el  seno  de  la  organización, 
desvinculándose de la manera economicista imperante que lo definía como un elemento externo a la 
organización y sin conexión alguna con el proceso económico.  En base a este cambio, durante la 
siguiente década, la de los noventa, se produjo el desarrollo de un enfoque estructurado y formal 
para la gestión de este activo que dio lugar a multitud de publicaciones, conferencias y consultorías 
en el ámbito de la gestión del conocimiento (Ferrada y Serpell, 2009)
En la actualidad, y debido a las tendencias económicas caracterizadas por un alto nivel de 
competencia global, una rápida, veloz, evolución de las tecnologías, y por otro lado, un incremento 
del nivel de exigencia por parte de los clientes, las organizaciones han dado por entender que la 
estructura organizativa que les había hecho alcanzar el éxito, no era ya suficiente para lograr éxitos 
en el futuro.  Incorporaron a esta estructura  la gestión del conocimiento, que es a día de hoy una 
parcela fundamental dentro de las organizaciones, especialmente si le damos al conocimiento el 
rango del  recurso estratégico más importante  con el  que puede contar  organización y como un 
potente generador de ventajas competitivas (Ferrada y Serpell, 2009)
Enfocando la temática desde el punto de vista organizacional, es de suma importancia la 
gestión  del  conocimiento  para  que  de  esta  se  deriven  los  beneficios  que  puedan  sustentar  el 
desarrollo.   Para ello será necesaria  una correcta gestión de este activo a  través  de un sistema 
estructurado que permita gestionar este activo de una manera adecuada y sistemática, ya que de lo 
contrario puede derivar sin demasiado esfuerzo en un recurso inútil (Ferrada y Serpell, 2009).
Pero,  ¿qué  es  la  gestión  del  conocimiento?   Como  siempre,  podemos  obtener  diversas 
definiciones para este concepto:
• Es la identificación, optimización y administración apropiada de los activos intelectuales de 
tal  manera  que  generen  valor,  aumenten  su  productividad  y  se  genere  y  mantenga  una 
ventaja competitiva (Webb, 1988). 
• Es un enfoque organizado y sistemático que sirva para mejorar la toma de decisiones y 
medidas y entregar así resultado que soporten la estrategia del negocio (Hsu y Shen, 2009; 
Ferrada y Serpell, 2009).
• Es  la  identificación  y  nivelación  del  conocimiento  colectivo  en  una  organización  para 
ayudar a la empresa a competir (Alavi y Leidner (2001).
   
Dicho de otra manera, la gestión del conocimiento es el procedimiento mediante el cual las 
organizaciones generan, fijan y emplean el conocimiento para alcanzar sus objetivos, de lo cual se 
desprende que el conocimiento es un activo muy importante que debe ser gestionado correctamente 
para poder permitir a la organización métodos y estrategias para su retención y alcanzar mejoras en 
sus procesos.  De aquí se deriva el objetivo de la gestión del conocimiento, que no es otro que 
asegurar el crecimiento y continuidad de su desempeño a través de protección del conocimiento 
crítico  en  todos  los  niveles,  aplicando  el  conocimiento  existente  en  circunstancias  pertinentes, 
combinando  el  conocimiento  de  formas  sinérgicas,  adquiriendo  continuamente  el  conocimiento 
relevante, y desarrollando nuevo conocimiento mediante el aprendizaje continuo que se construye 
con la experiencia interna y el  conocimiento externo” (Bourdreau y Couillard,  1999; Ferrada y 
Serpell, 2009).
 3.3.  Componentes de la gestión del conocimiento.
Como todo proceso la correcta gestión del conocimiento comprende distintas fases que son 
de  vital  importancia  para  el  desarrollo  del  conjunto  del  procedimiento.   Existe  una  extensa 
bibliografía al respecto, aunque la mayoría de autores, aún con diferencias, coinciden al señalar 
como aspectos básicos de la gestión del conocimiento los siguientes:
Identificación 
Adquisición 
Distribución y compartición
Uso
Retención
Transferencia (Trasmisión más absorción) 
Identificación: dado que el conocimiento es un activo principal de la organización, será de 
importancia conocer:
Cuales son los activos intangibles y como son usados.
Quiénes son los individuos expertos en estos activos.
Si se está trabajando en aspectos ya conocidos o cuya resolución ya se haya desarrollado y la 
capacidad de que esta sea transferida hacia la organización.
Antes de iniciar o planificar cualquier tipo de estrategia de gestión del conocimiento, es 
primordial evaluar y conocer de que conocimiento disponemos en el seno la organización, para 
llevar a cabo este cometido una de las herramientas más utilizada es una auditoría del conocimiento. 
A través de la ejecución de una auditoría de este tipo deberíamos ser capaces de obtener:
• Las necesidades que tiene la organización en cuanto a lo que a conocimiento se refiere, es 
decir, qué conocimiento necesitamos adquirir para que este sea retenido en la organización.
• Aquellos activos de conocimiento existentes en la organización, sus características, así como 
su ubicación.
• Espacios o ámbitos de la organización en los que existan vacíos de conocimiento.
• Como son los flujos de conocimiento en el seno de la organización, si existe conexión entre 
los diferentes expertos (redes), como se halla distribuido el conocimiento (topografía del 
conocimiento), etc...
• Obstáculos que dificultan el flujo del conocimiento.
A través de estas auditorías podremos lograr la identificación y el alcance del conocimiento 
necesario para facilitar a que sean alcanzadas las metas fijadas de la organización.  Por otro lado, 
nos ayudará a constatar el estado de la organización en cuanto a todo lo relativo al conocimiento, su 
existencia,  como  incentivar  su  generación,  mejorar  su  transferencia  y  su  uso,  y  a  poner  de 
manifiesto posibilidades no detectadas que puedan dar soporte a nuevos proyectos futuros (Ponce, 
2009).
Para  llevar  a  cabo  un  proceso  de  identificación  del  conocimiento  en  una  organización 
podremos utilizar distintas técnicas, algunas de las más destacadas son:
Crear mapas del conocimiento.
Generar topografías del conocimiento.
Crear directorios y páginas amarillas de expertos.
Generar mapas de los activos del conocimiento.
Generar mapas de las fuentes del conocimiento.  (Ponce, 2009)
En relación con los mapas del conocimiento baste decir que se trata de representaciones 
gráficas de expertos, fuentes, estructuras o aplicaciones del conocimiento.  A través de estos mapas 
facilitamos la visibilidad de estos elementos relativos al  conocimiento y damos un soporte a la 
identificación de expertos o fuentes del mismo, posibilitando que el usuario catalogue un nuevo 
conocimiento en base al conocimiento existente y relacione las actividades con expertos o activos 
del conocimiento.  Estos podrán ser catalogados en varios grupos según sea su estructura, toda la 
información que los conforma podrá ser digitalizada y organizada de acuerdo a los criterios que se 
establezcan, así mismo podrá ser presentada en formato gráfico (Eppler, 1997; Ponce, 2009).
Por  otro  lado,  las  topografías  del  conocimiento  consisten  en  la  identificación  de  los 
individuos que disponen de las habilidades y los conocimientos singulares y específicos, a través de 
símbolos haríamos constar el nivel de conocimiento de cada uno.  Es obvio que para hacer posible 
la  ejecución  de  una  topografía  del  conocimiento  en  la  organización,  será  indispensable  haber 
determinado previamente quién sabe qué y a qué nivel lo conoce (Ponce, 2009).
Adquisición del conocimiento:  el conocimiento es un activo que crece, se multiplica a ritmos muy 
altos y llega a alcanzar niveles elevados de complejidad.  Es por ello que el conocimiento en una 
organización  no  se  puede  gestionar  de  forma  aislada.   Deberemos  alinear  las  gestión  del 
conocimiento  con  las  estrategias  de  la  organización  y  deberá  formar  parte  de  las  funciones 
organizacionales de todos en el seno de la organización, incluidos los niveles más altos (Ponce, 
2009).
En el ámbito externo de la organización podremos encontrar los siguientes conocimientos:
• El conocimiento que puedan aportar expertos externos.
• El conocimiento que podamos copiar de otras organizaciones.
• El conocimiento que puedan aportar los individuos (stakeholders) afectados por las acciones 
de la organización (p.e.: los consumidores).
En  relación  con este  último punto,  se  puede  evidenciar  que  un  vínculo  cercano  con el 
usuario  o  consumidor,  de las  diferentes  maneras  posibles,  aportará  a  la  organización un mayor 
dominio de los conocimientos y competencias.  “Las ideas de los consumidores son hoy la fuente 
principal para innovar” (Hippel; Ponce, 2009).  Esto es así en tanto que en gran medida los usuarios 
y consumidores de determinado producto y/o servicio son mejores conocedores de las fortalezas y 
debilidades de aquel, que incluso las propias organizaciones e individuos que se hallan involucrados 
en su diseño, creación o producción.  En consecuencia,  tiene una importancia estratégica poder 
generar plataformas a través de las cuales los usuarios puedan canalizar sus opiniones, críticas, 
sugerencias, llevar a cabo pruebas, etc..., ya que para la organización está será una vía muy útil para 
adquirir conocimiento de sus usuarios/consumidores y poder adecuar la oferta a sus necesidades 
(Ponce, 2009)
Distribución y compartición del conocimiento:  una vez realizadas las tareas de identificación y 
ubicación del conocimiento, bien se halle este en el seno de la organización o sea externo a ella, el 
siguiente  paso  será  generar  una  estructura  de  los  procesos  de  compartición  y  distribución  del 
conocimiento identificado.  Es importante que es esta fase se determinen dos aspectos básicos: 
• Que la distribución del conocimiento sea la pertinente, es decir que el conocimiento llegue 
allí donde debe llegar.
• Que la disponibilidad del conocimiento sea posible allí donde este realmente es requerido.
• Evitar que el conocimiento acabe concentrado en un pequeño grupo de individuos.
A la  hora de generar los procesos de compartición del  conocimiento se deberá tener  en 
cuenta que este se trata de un activo que suele ser transmitido mediante acciones personales.  Es por 
ello que podrá ser un proceso dirigido desde una central de distribución hacia un grupo o persona 
específico o se transferirá entre personas o equipos de trabajo (Ponce, 2009).
En relación a las herramientas que se suelen utilizar para llevar a cabo la compartición y 
distribución del conocimiento, lo habitual es que las organizaciones utilicen tecnologías digitales 
basadas en una organización virtual.  Es decir, nos basaremos en plataformas digitales y soluciones 
de desarrollo que nos permiten la distribución y compartición del conocimiento.  No obstante, la 
herramienta no lo es todo, ya que aspectos como la cultura, la estructura y el nivel de crecimiento de 
la  organización podrán afectar  en  mayor  o menor  medida a  la  distribución  y compartición  del 
conocimiento (Ponce, 2009).
Uso del  conocimiento:  el  orden  y  orientación  de  los  procesos  de  identificación,  adquisición, 
compartición  y  distribución  del  conocimiento  siempre  estará  en  función  de  cuales  serán  sus 
necesidades  de  uso  y  de  cuales  serán  sus  usuarios  potenciales.   Por  tanto,  será  indispensable 
disponer de un sistema de gestión de la información para poder gestionar el conocimiento, ya que 
sin éste no será posible disponer de los criterios actualizados relativos a las necesidades de los 
usuarios.  A nivel organizativo, el conocimiento debe ser entendido como un recurso que todos sus 
integrantes deben usar para el beneficio general, sin importar su origen, este no es relevante, lo 
realmente importante  es como se puede usar  bien y de manera eficaz para el  beneficio  de los 
objetivos de la organización.
Determinadas situaciones o condiciones de trabajo pueden ayudar u obstaculizar el uso del 
conocimiento,  como  por  ejemplo  disponer  de  medios  técnicos  adecuados,  un  ambiente  de 
privacidad, la concentración, las diferentes políticas organizacionales, son algunos de los factores 
que  pueden  favorecer  y/o  estimular  el  uso  del  conocimiento.   En  resumen,  en  el  uso  del 
conocimiento no sólo aparecen factores relacionados con los miembros de la organización sino 
también abarcan a sus directivos, cuyos estilos pueden llegar a ser determinantes en este objetivo 
(Ponce, 2009).
Retención del conocimiento:  otro aspecto básico en la gestión del conocimiento es la retención 
del mismo, este proceso es de una gran importancia en todo el proceso de gestión ya que no serán 
de mucha utilidad los esfuerzos que se realicen en otros aspectos de la gestión del conocimiento si 
la organización no es capaz de retener de manera adecuada el mismo.  El proceso de retención se 
podría subdividir en tres apartados:
• Selección,  a  través  de  diferentes  metodologías,  de  las  personas,  activos  y procesos  que 
merecen ser retenidos para los objetivos de la organización.
• Conservar  las  experiencias  de  los  elementos  del  punto  anterior  mediante  las  técnicas  y 
métodos apropiados.
• Garantizar que las experiencias conservadas en memorias o archivos sean actualizados de 
manera periódica. (Ponce, 2009)
Estos subprocesos deben formar parte de cualquier sistema documental, en el que en base a 
los objetivos de la organización se conservará una base de documentos, de importancia y relevancia 
para la misma, que podrán ser consultados en el momento necesario.  Cuando una organización 
dispone y mantiene simultáneamente los sistemas de gestión documental,  de información y del 
conocimiento, se encuentran coordinados criterios y metas de la misma con la finalidad de servir a 
los intereses de la organización (Ponce, 2009). 
Transferencia de conocimientos:  en primer lugar, señalar que la transferencia de conocimientos 
dentro  de  una organización  se  da  siempre,  independientemente  de si  se  realiza  a  través  de  un 
proceso estructurado o de una manera más común, de persona a persona.  Cuando un miembro de la 
organización se interesa por la realización de determinado proceso a un compañero, lo que se está 
estableciendo es  una transferencia  de  conocimiento.   Esta  forma de  transferir  el  conocimiento, 
aunque  puede  considerarse  un  tanto  doméstica,  forma  parte  de  la  organización,  aunque  las 
condiciones en las que se realiza hace que sean transferencias locales y fragmentadas, provocando 
ineficacias  en  la  transmisión  ya  que  no  existe  ningún  control  de  la  calidad  del  conocimiento 
transferido ni el más adecuado a la situación concreta en la organización.  El conocimiento en si es 
muy abundante en las organizaciones,  pero esto no garantiza su utilidad si no se garantiza una 
transferencia por los canales adecuados (Ponce, 2009).
El conocimiento explícito es susceptible de poder ser reflejado en procesos o almacenado en 
documentación  muy  diversa  y  en  bases  de  datos,  esta  circunstancia  facilitará  que  pueda  ser 
transferido con precisión y fiabilidad cuando sea necesario. 
Por el contrario, el conocimiento tácito presentará dificultades en su transmisión debido a 
sus características ya enumeradas anteriormente.  Por ello, quizá la mejor manera de articular una 
transferencia  de  conocimiento  tácito  sea  el  de  vincular  a  los  individuos  que  han  de  recibir  el 
conocimiento  directamente  con  la  fuente  de  ese  conocimiento  para  que  una  vez  realizada  la 
transferencia  poder  desvincularlas  movilizándolas  según  los  intereses  de  la  organización.   Es 
común, por ejemplo, que en Japón se hagan rotaciones entre los ejecutivos de ingeniería y los de 
fabricación con la finalidad de que todo el personal tenga acceso al conocimiento de los procesos de 
desarrollo  y  fabricación.   De  forma  resumida  podríamos  decir  que  toda  transferencia  de 
conocimiento tácito implicará de un estrecho contacto personal (Ponce, 2009).
En grandes empresas multinacionales en las que los flujos de conocimiento son muy altos, 
estos no se llevarían a cabo de no ser por las herramientas que nos facilita la tecnología de la 
información pero, no obstante, tal y como hemos apuntado anteriormente, los valores normas y 
conductas que dan forma a la cultura de la empresa serán factores clave para determinar que nivel 
de eficacia se alcanza en la transmisión del conocimiento.  Aunque pudiera parecer obvio, un factor 
clave en la transmisión del conocimiento es el idioma que utilicen los interlocutores para tal fin. 
 Existe una convergencia en los diferentes estudios realizados al respecto, que muestra que la 
existencia de un lenguaje compartido entre los individuos participantes en el proceso será clave para 
que éste se realice con éxito y sea productivo para la organización.  Hará posible el entendimiento, 
la confianza de los unos en los otros, en reuniones facilitará la comunicación y evitará posibles 
conflictos.  También facilitará la transmisión el hecho que los individuos sean participes de una 
misma cultura laboral, así como la cercanía física implicará que estos establezcan la transferencia 
sobre la base del respeto mutuo (Ponce, 2009). 
La transferencia de conocimiento lleva implícita dos acciones: la transmisión y la absorción 
del conocimiento.  Ambas se han de dar ineludiblemente en un mismo proceso para que podamos 
decir que se ha producido una transferencia de conocimiento.  En primer lugar la transmisión de 
conocimiento a un receptor potencial y en segundo lugar la absorción por parte de ese receptor del 
conocimiento transmitido.  Si este conocimiento no es absorbido, entonces no ha sido transferido.  
La transmisión en si no implica transferencia, el disponer del conocimiento es, por supuesto, 
indispensable  para la  transferencia,  pero no nos puede garantizar  que esta se lleve a  cabo y el 
conocimiento se utilice.  La finalidad de la transferencia de conocimiento en una organización es 
mejorar la posición de esta para llevar a cabo sus objetivos.  Llegados al extremo, todo el proceso 
de  transferencia,  es  decir  transmisión  y  absorción,  no  generará  ningún  valor  añadido  para  la 
organización  si  el  conocimiento  transferido  no  suscita  cambios  o  modificaciones  en  los 
comportamientos o en el desarrollo de algún tipo de idea que acabe generando una conducta nueva 
(Ponce, 2009).
Fuente: Probst G, Raub S Romhardt K, 2001
 3.4.  Factores críticos del éxito
En  cualquier  organización  es  básico  considerar  a  la  información  y  la  gestión  del 
conocimiento  como aspectos  clave  en  el  éxito  de  la  misma,  el  caso concreto  de  la  cadena  de 
suministro de la edificación no es una excepción a esta premisa.  Para ello hay ciertos factores que 
representan aspectos claves y en algún sentido críticos para la consecución del éxito. 
Liderazgo en la gestión y apoyo: es muy importante la presencia o participación de líderes 
en los procesos de la gestión del conocimiento ya que influirán y motivaran al  resto de 
individuos de la organización para que participen de estos procesos y se genere una cultura 
de  compartición  del  conocimiento.   Asimismo  es  muy  conveniente  y  aumenta  las 
posibilidades de éxito en el proceso, contar con el apoyo constante del equipo directivo de la 
organización que esta es la que tiene potestad para poder marcar las directrices bajo las que 
se debe desarrollar de la manera más eficiente la gestión del conocimiento (Wong, 2008).
Cultura: Como ya hemos apuntado anteriormente, el comportamiento de los integrantes de 
una  organización  vendrá  determinado,  básicamente,  por  la  cultura  organizacional,  que 
incluye las creencias, valores, normas, costumbres y aspectos sociales.  Uno de los mayores 
desafíos para el establecimiento de una gestión del conocimiento es la cultura, ya que crear 
una  cultura  de  la  colaboración  que  facilite  la  transferencia  de  conocimientos  entre  los 
individuos  miembros  de  la  organización  no  es  tarea  que  se  improvise.   También  es 
importante  la  confianza,  muy  necesaria  para  que  los  individuos  puedan  intercambiar 
conocimientos con mayor facilidad.  Igualmente importante es que los individuos participes 
del proceso dispongan de una visión compartida de lo que se espera de ese proceso, los 
objetivos debe ser claros, al igual que los propósitos y las metas a alcanzar por parte de 
todos  los  involucrados.   En  cualquier  sentido,  debe  existir  una  gran  motivación,  tanto 
horizontal como vertical, para poder lograr que la gestión del conocimiento sea un éxito 
(Wong, 2008).
Tecnologías  de  la  información:  Se  trata  de  herramientas,  pero  estas  nos  facilitarán  la 
búsqueda, el acceso y la recuperación de la información, además prestarán el soporte que 
facilite la colaboración y comunicación entre todos los miembros de la organización.  Como 
ya hemos comentado son una herramienta y no una solución en si, las tecnologías por si 
mismas no gestionarán el conocimiento de una organización.  Existen múltiples plataformas 
en  el  mercado  para  poder  elegir  la  que  mejor  se  adecue  a  nuestras  circunstancias: 
inteligencia de negocios, bases de conocimiento, e-learning.  A la hora de desarrollar un 
sistema de gestión del conocimiento deberemos tener en cuenta varias características como: 
la  simplicidad  de la  tecnología,  la  facilidad  de uso,  la  adecuación  a  las  necesidades,  la 
relevancia  en  cuanto  a  contenidos  y  la  normalización  de  la  estructura  de  conocimiento 
(ontología) (Wong, 2008)
Medición: Es un factor estratégico en la gestión del conocimiento.  Es importante poder 
evaluar de manera continuada en que grado estamos cumpliendo los objetivos, evaluar el 
avance  del  proceso,  los  beneficios  obtenidos  y  las  mejoras  de  rendimiento.   En  otra 
vertiente,  la  medición será útil  para  poder  mostrar  los beneficios  que obtengamos de la 
gestión  del  conocimiento  pudiendo ayudar  a  involucrar  en  mayor  medida  a  los  agentes 
intervinientes y a reforzar el apoyo al proceso por parte del grupo directivo.  En el debe de 
este factor debemos apuntar que no existen métodos absolutos para poder evaluar y medir la 
evolución de la gestión del conocimiento en una organización (Wong, 2008).
Infraestructura organizacional: Para poder gestionar el conocimiento deberemos definir 
unas funciones y dedicar unos equipos para la realización de las tareas que tienen que ver 
con  el  conocimiento.   Es  muy importante  en  este  apartado definir  al  responsable  de la 
coordinación, gestión y dirección del proceso de la gestión del conocimiento (Wong, 2008).
Ayudas  de  motivación: Cuando  hablamos  de  conocimiento  estamos  hablando  de 
individuos.  En todo proceso de gestión del conocimiento si no disponemos de un grupo 
motivado en relación con este proceso difícilmente podremos compensarlos con una mayor 
inversión en infraestructura o tecnología.  Por lo tanto, se deben dirigir todos los esfuerzos 
en  incentivar  a  los  individuos  para  que  se  hallen  motivados  a  compartir  y  aplicar  sus 
conocimientos.  Se deben generar modelos o fórmulas que persigan estimular, incentivar y 
buscar comportamientos positivos para que la gestión del conocimiento sea eficaz. (Wong, 
2008).
Recursos:  Como hemos visto en el punto anterior el factor humano es vital para la gestión 
del conocimiento.  No obstante, deberemos dotarnos de apoyo financiero para poder invertir 
en tecnología; en este apartado se incluyen los recursos humanos que serán necesarios para 
gestionar y coordinar los procesos, y asumir funciones relacionadas con el conocimiento. 
Este es un aspecto que debe tenerse muy en cuenta a la hora de implementar una gestión del 
conocimiento en pequeñas y medianas empresas (PYMES) (Wong, 2008).
Formación y educación:  Es un factor básico en diferentes aspectos.  Facilitará la tarea de 
concienciar  a  los  individuos  de  la  organización  de  la  necesidad  de  la  gestión  del 
conocimiento, y ayudar a que lo vean como un aspecto clave para la organización, todo esto 
se puede lograr a través de la formación de los individuos.  Fomentar estos espacios de 
formación  también  ayudará  a  generar  un  lenguaje  común  entre  los  miembros  de  la 
organización y una misma visión en relación con el conocimiento.  Sería muy importante 
dotar  a  los  individuos  mediante  formación  de  las  habilidades  básicas  y  necesarias  para 
facilitar la creatividad, la innovación y el intercambio de conocimientos (Wong, 2008).
Gestión de RRHH:  Este es un aspecto que cada vez cobra mayor importancia ya que los 
individuos son los únicos generadores de conocimiento, de hay que debamos potenciar la 
gestión  de  este  recurso.   Tiene  mucha  importancia  el  proceso  de  contratación  ya  que 
mediante este se podrá detectar los conocimientos y competencias que se han incorporado a 
la organización, y también desde él se podrá discernir si el individuo tiene capacidades para 
la  compartición  de  su  conocimiento.   Se  debe  fomentar  que  los  trabajadores  del 
conocimiento puedan continuar desarrollando sus habilidades y competencias para que a 
través de su evolución puedan aportar a la organización más conocimiento que la ayuden a 
alcanzar  el  éxito.   Para  ello  es  adecuado  la  generación  de  actividades  de  desarrollo 
profesional  de  los  miembros  de  la  organización.   Una  forma  de  evitar  la  pérdida  de 
conocimiento es reteniendo al personal, para lograrlo se deben crear espacios y líneas de 
crecimiento o evolución profesional.  También ayudará un ambiente de trabajo en el que el 
individuo se halle cómodo y satisfecho con la tarea que desarrolla. (Wong, 2008).
 3.5.  Modelos de gestión del conocimiento.
Un modelo es un arquetipo o punto de referencia para la recreación de algo, siendo una 
representación esquemática de una realidad o sistema más complejo.  “En el caso de la gestión del  
conocimiento   se  refiere  entonces  a  la  concepción  de  referencia  teórica  de  la  identificación,  
generación, utilización y desarrollo del conocimiento como activo de la organización” (Rosales, 
2010).
En el ámbito de la gestión del conocimiento, como en el resto de ámbitos, existen multitud 
de modelos posibles atendiendo a diferentes prioridades sobre los aspectos a considerar, si bien se 
pueden concentrar en tres grandes tipologías en función del aspecto sobre el que giran (Davenport, 
Prusak, 2009; Rosales, 2010)
Almacenamiento, acceso y transferencia de conocimiento:  se trata de modelos que no 
hacen diferenciación entre el conocimiento propiamente dicho, la información y los datos, 
ya  que los  conciben  como una  entidad  aislada  de  los  individuos  que  los  generan  y los 
utilizan.  Estos modelos se enfocan en el desarrollo de métodos, estrategias y técnicas de 
almacenamiento  del  conocimiento  que  existen  en  la  organización  en  contenedores  muy 
accesibles para facilitar su transferencia entre los miembros de la organización (Rosales, 
2010).
Tecnológicos: se trata de modelos en los que impera la aplicación y desarrollo de sistemas, 
como pudieran ser el warehousing, intranets, sistemas expertos, sistemas de información, 
web,  etc...,  y  herramientas  tecnológicas,  como  los  motores  de  búsqueda,  herramientas 
multimedia y de toma de decisiones.  (Rosales, 2010).
Sociocultural:  en estos modelos se potencia el desarrollo de culturas organizacionales que 
se  adecuen al  desarrollo  de procesos  de gestión  del  conocimiento,  intentando promover 
cambios  de  actitudes,  fomentar  confianza,  estimular  la  creatividad,  concienciar  sobre  la 
importancia y el valor del conocimiento, promover la comunicación y la colaboración  entre 
los miembros de la organización (Rosales, 2010). 
Dentro del intervalo en el que se engloban los modelos del conocimiento podemos tratar 
desde los más simplificados que nos facilitan una imagen muy desenfocada de la realidad y que una 
vez llevados a la práctica no nos suelen ser de gran utilidad; hasta los muy complejos, que no 
resultan  funcionales  para  su  utilización  en  el  día  a  día.   Independientemente  de  su  grado  de 
complejidad, un modelo de gestión del conocimiento debería ser capaz de ayudarnos a:
• Identificar el conocimiento de que dispone la organización en su propio seno, y también, 
todo  aquel  conocimiento  con el  que  se  desearía  contar.   Es  decir,  la  identificación  del 
conocimiento imprescindible y crítico para una organización con el objetivo de alcanzar el 
éxito.
• Detallar  o  explicitar  cómo  o  a  través  de  que  medios  se  podría  obtener  o  generar  el 
conocimiento necesario.
• Representar, clasificar, estructurar y archivar el conocimiento existente.
• Definir los mecanismos y procedimientos para la transmisión y difusión de conocimiento. 
Utilizando la tecnología, por ejemplo, para el conocimiento explícito, y el trabajo en equipo 
o rotación de personal para el conocimiento tácito.
• Medir  el  conocimiento  existente  en  la  organización,  mediante  la  ponderación  de  los 
procesos de gestión.
Debemos tener en cuenta que un modelo, por definición, es una representación simplificada 
de  la  realidad,  y  que  por  lo  tanto  deberá  ser  susceptible  de  implementar  las  propuestas  de 
correcciones y ajustes que nos puedan ser propuestas como derivada de la medición o feed-back del 
sistema.  El modelo no es el objetivo, sino un medio, una herramienta para alcanzar una gestión del 
conocimiento eficaz.  
A continuación presentamos algunos modelos operativos que se han creado por diferentes 
autores para la gestión del conocimiento en organizaciones específicas (Rosales, 2010).
Modelo de Arthur Andersen: Este  modelo fue creado por la consultora del mismo nombre. 
Se fundamenta en la necesidad de disponer de cultura, liderazgo, procesos, tecnología y sistemas de 
medición para llevar a cabo una gestión del conocimiento.  Todo ello viene justificado por el hecho 
de que:
• La cultura estimula el aprendizaje y las actividades innovadoras.
• El liderazgo es necesario para definir la estrategia organizativa y el papel del conocimiento 
en el fortalecimiento de la misma.
• Es necesario concretar los procesos que se seguirán para la captación, registro y difusión del 
conocimiento en la organización.
• La  tecnología  será  la  herramienta  sobre  la  que  se  apoyará  la  comunicación  entre  los 
miembros de la organización (Rosales, 2010).
Este modelo también diferencia dos tipos de responsabilidades: la del individuo a la hora de 
compartir y transferir su conocimiento, y la de la organización a la hora de implementar los soportes 
necesarios para que los procesos, la cultura, la tecnología y los sistemas sean funcionales a la hora 
de gestionar el conocimiento.
Crea dos grandes grupos de sistemas para el uso y la transferencia del conocimiento:
Sharing networks: lo engloban aquellas herramientas que nos facilitan el acceso a una red 
red/comunidad en la que individuos con objetivos comunes comparten sus conocimientos. 
Ejemplos de estos lugares de encuentro pueden ser foros de discusión, entornos de trabajo en 
grupo, talleres o proyectos.
Arthur Andersen Knowledge Space: consiste en la generación de una base de datos en la 
que la organización recoge aquel conocimiento que considera adecuado, este puede tratarse 
de procedimientos de trabajo, informes, metodologías, propuestas, etc... .  Para la consultora 
este  sistema  es  la  parte  troncal  de  cualquier  infraestructura  que  tuviera  la  finalidad  de 
archivar el conocimiento (Rosales, 2010).
Fuente: Arthur Andersen, 1999
Modelo de KPMG Consulting: Este modelo también está formulado por la consultora que le 
da nombre.  Se basa en que la generación de conocimiento a nivel organizacional se puede alcanzar 
si conseguimos una transferencia del conocimiento individual al conjunto de la organización.  Por 
lo  tanto,  el  objetivo  para  la  organización  es  incrementar  la  comunicación  a  través  de  las 
herramientas  y  procesos  adecuados  (reuniones,  informes,  formación,  generación  de  equipos 
multidisciplinares, rotación en los puestos de trabajo, etc...).  El modelo se apoya en los procesos de 
dirección de personas, en el funcionamiento de los sistemas que organizan la información y en una 
comunicación eficaz para que la gestión del conocimiento sea posible y eficaz.  El espíritu de este 
modelo es integrar todos los elementos de la gestión del conocimiento; estructura, cultura, liderazgo y 
trabajo  en  equipo  para  generar  un  sistema  complejo  donde  todos  ellos  se  relacionan  entre  si 
(Rosales, 2010).
Este modelo establece tres condiciones mínimas para que se produzca el aprendizaje en el 
seno de una organización, que son:
Compromiso de la organización:  el compromiso con la gestión del conocimiento debe 
abarcar  a  toda la  organización,  pero la  dirección,  en  concreto,  debe estar  especialmente 
sensibilizada con el aprendizaje organizativo, generativo, continuo, consciente y en todos los 
nivela (Tejedor y Aguirre, 1998; Rosales, 2010).
Comportamientos  y  mecanismos  de  aprendizaje:   estos  elementos  deben  existir  de 
manera inequívoca en todos los  niveles  de la  organización,  deben estar  compuestos  por 
personas  y/o  equipos  con  capacidad  y  con  disposición  al  aprendizaje.   Algunas  de  las 
características que deben reunir estos elementos son: la proactividad de los individuos, el 
cuestionamiento  de  supuestos,  una  visión  sistémica,  capacidad  de  trabajo  en  equipo, 
potencial  de  capitalización  de  la  experiencia,  creatividad,  generación  de  una  memoria 
organizativa,  creación de  visiones  compartidas  y/o  captación,  transmisión y difusión  del 
conocimiento (Rosales, 2010).
Infraestructuras  condicionantes  de  comportamiento:   la  implementación  de  estas 
infraestructuras será la base que condicionará el futuro comportamiento de la organización, 
de  sus  grupos  e  individuos.   Reseñar  que  estructuras  anteriores  pueden  erigirse  en 
impedimentos para el aprendizaje organizativo, que dificulten la comunicación, el desarrollo 
personal  y  la  relación  con  el  entorno,  especialmente  en  organizaciones  con  mucha 
burocracia o con liderazgos del tipo autoritario (Rosales, 2010).
Fuente: Tejedor y Aguirre, 1998.
Modelo de Nonaka y Takeuchi: Este  modelo  fue  pionero  en  los  modelos  de  gestión  del 
conocimiento y, quizá por ello, es el más utilizado en la bibliografía sobre este tema.  El modelo se 
basa en la descripción de cómo una organización genera el conocimiento, basándose la creación del 
conocimiento en un proceso individual.   Es por esta característica que este  modelo entiende el 
proceso  de  gestión  del  conocimiento  organizativo  como  un  agregado  a  la  organización  del 
conocimiento creado por los individuos que la componen.  Distingue el conocimiento en función 
del entorno en el que se produce o crea y la manera en la que el conocimiento se transforma de 
tácito a explícito y viceversa.  Es en este último aspecto, las relaciones entre conocimiento tácito y 
explícito,  donde  este  modelo  localiza  el  aprendizaje  de  la  organización  y  la  generación  de 
innovación  mediante  la  transformación  del  conocimiento  individual  en  conocimiento 
organizacional.  En línea con esta argumentación se distinguen cuatro transformaciones básicas en 
el proceso de generación del conocimiento organizativo:
  Socialización:  consiste  en  la  transformación  del  conocimiento  tácito  individual  a  
conocimiento tácito grupal a través de la generación de experiencias comunes entre los  
individuos  miembros  de  la  organización.   El  ejemplo  recurrente  de  este  proceso  es  la  
transmisión de conocimiento de los maestros gremiales a sus aprendices.
Externalización: consiste en la transformación del conocimiento tácito en explícito a través 
de la formulación de analogías, hipótesis, metáforas, etc... . 
Combinación: consiste  en  la  transformación  de  conocimiento  explícito  en  nuevo 
conocimiento explícito como consecuencia de la organización de los conceptos disponibles 
por parte de la organización.  Un ejemplo podría ser la asociación de documentos, informes, 
etc... .
Internalización: consiste en la transformación de conocimiento explícito en conocimiento 
tácito a través de que el individuo asimile el conocimiento mediante la experiencia.  Este es 
el proceso habitual en cualquier aprendizaje, cuando se asimila el conocimiento explícito tas 
haberlo experimentado (Nonaka y Takeuchi, 1995; Rosales, 2010).
Fuente: Nonaka y Takeuchi, 1995
 3.6.  La gestión del conocimiento como proceso generador de ventajas competitivas.
La gestión del conocimiento aporta a las organizaciones una optimización de costes a la hora 
de plantear procesos de creación o desarrollo de proyectos, productos o servicios, o al dar solución a 
determinados  problemas.   Es  a  través  de  esta  gestión  que  las  organizaciones  disponen  de  la 
información y el conocimiento que se ha ido acumulando a lo largo de experiencias anteriores y que 
llegado el caso puede ser consultada y recuperada (Zuñiga, 2009).
En la actualidad, en un mercado altamente competitivo y global, el disponer de ventajas 
frente  a los competidores se ha convertido en una necesidad que fuerza a las  organizaciones a 
potenciar  los elementos  que puedan reportarles estas  ventajas  que a  su vez puedan reforzar  su 
posición en el mercado.  Es en este punto en el que la gestión del conocimiento, a través de los 
procesos y sistemas que ya hemos comentado anteriormente,  potencia en el  capital  humano las 
capacidades para afrontar los problemas de formas más eficientes.  De esta manera se establece al 
capital  humano  como  la  mayor  o  mejor  ventaja  competitiva,  ya  que  en  función  del  capital 
intelectual,  el  conocimiento del que disponen, la generación,  transmisión y disponibilidad de la 
información en el seno de la organización, se establecerá el valor de la organización misma.
Se identifican tres generaciones de organizaciones, en relación a sus estrategias de operación 
y a los activos a los que han dado mayor importancia:
“En la primera generación se encuentran las organizaciones que únicamente se enfocaban a 
generar productos y colocarlos en el mercado”. (Zúñiga, 2009)
“En la  segunda  generación,  las  organizaciones  dejaron  de  dar  mayor  importancia  a  la 
creación de productos y se enfocaron mucho más a la creación de clientes que consumieran 
sus productos”. (Zúñiga, 2009)
“La tercera generación comprende a un nuevo tipo de organizaciones que han dejado de 
dar prioridad a los procesos anteriores y se han enfocado en convertir a su capital humano en 
capital  intelectual,  y  han  hecho  que  el  conocimiento  se  convierta  en  patrimonio  de  la 
organización”. (Zúñiga, 2009).
Aquellas organizaciones que hayan implementado una correcta  gestión del conocimiento 
serán capaces, más allá de la creación de productos y servicios, de generar valor y futuro.  Estas 
organizaciones  tienen  sus  fundamentos  en  el  conocimiento,  en  la  inteligencia  humana  y  en  la 
artificial,  en  la  administración  y  la  tecnología  de  la  información,  que  pueden  llevar  a  cabo 
actuaciones basadas en las estrategias, y que, en consecuencia, disponen de una mayor capacidad de 
adaptación a los cambios en flexibilidad y en rapidez.
Estas  organizaciones  que  realizan  una  gestión  exitosa  del  conocimiento,  atesoran  la 
capacidad  de  dar  la  respuesta  adecuada  a  situaciones  de  caos  o incertidumbre,  igualmente  son 
capaces de identificar y localizar los motivos que generan los efectos.  Incrementan su capacidad de 
acometer situaciones más complejas, cambiantes, inciertas e interrelacionadas.  Son aquellas que 
desarrollan un pensamiento y un conocimiento bien estructurado y basado en las estrategias, en 
saber cómo  (know how) y saber porqué (know why) (Zuñiga, 2009).
La base de la gestión corporativa actual se encuentra en detectar que el negocio no se halla 
en los recursos económicos sino en la información.  Para ello es esencial la atracción de talento 
hacia la organización, su selección y su retención, y disponer de los medios adecuados para que los 
individuos sean productivos.  La verdadera ventaja competitiva para los países desarrollados estriba 
en la disponibilidad de una oferta de personal preparado, educado y formado para trabajar en la base 
del conocimiento.  “nos estamos adentrando en la sociedad de los conocimientos, donde el recurso 
económico clásico ya no es el capital, los recursos materiales, ni la mano de obra, sino que es y será 
el saber,  donde los empleados del conocimiento desempeñarán un papel central” (Peter Druker; 
Zuñiga, 2009)
En  resumen,  el  conocimiento  es  una  ventaja  competitiva  sostenible  en  el  seno  de  la 
organización.  Para ello es vital que esta potencie las capacidades del capital humano ya que en 
buena parte las posibilidades de éxito de la misma están muy vinculado a los individuos y sus 
relaciones que la componen, ya que será su conocimiento, el individual, el que permitirá acometer 
procesos de producción e innovación.  Podemos decir que para las organizaciones basadas en el 
conocimiento  el  activo  más  importante  son  los  individuos,  sus  capacidades,  habilidades  y  por 
supuesto su conocimiento.
 3.7.  Capital Intelectual: concepto, clasificación y modelos.
 3.7.1.  Introducción a los activos intangibles de la organización.
Podemos decir que el capital intelectual esta conformado por una serie de factores llamados 
activos inmateriales o intangibles, esta nomenclatura se utiliza para distinguirlos de los elementos 
físicos, activos fijos, corrientes e inversiones de una organización.  En base a esta definición los 
activos intangibles están compuestos por procesos, prácticas, saberes, competencias y habilidades 
de  los  individuos,  la  cultura  organizacional  y  la  filosofía  de  gestión,  la  infraestructura  de  la 
organización y  de los elementos de propiedad intelectual. 
Consecuentemente, será muy difícil otorgarles un valor cuantificable y preciso, aún así cada 
vez  se  realizan  mayores  esfuerzos  por  parte  de  las  organizaciones  para  conseguir  entender  y 
gestionar sus activos intangibles y de esa forma poder llegar a valorarlos.  Este hecho queda patente 
por  el  cada  vez  mayor  número  de  informes  de capital  intelectual  realizados  en el  seno de  las 
organizaciones con el objetivo de proporcionar información a los propietarios, clientes, empleados y 
competidores,  y  de esta  manera disponer  de una visión más de las potencialidades  y del  valor 
comercial de la organización (Medellín, 2001).
 3.7.2.  Aproximación conceptual al capital intelectual.
El término capital intelectual ha irrumpido, desde finales del siglo pasado, con ímpetu tanto 
en el mundo académico como en el ámbito económico y empresarial.  La propia denominación de 
este activo, capital intelectual, deja entrever  la importancia que atesoran los activos intangibles de 
cara a la generación de valor en las organizaciones.  Bien es cierto que la novedad es la definición 
en si, ya que el capital intelectual ha existido desde los más remotos tiempos como parte inherente 
al comercio y a la actividad económica del hombre.  El desarrollo producido desde los años ochenta 
del siglo pasado en el campo de la tecnología y la ciencia han posibilitado que la economía mundial 
se  haya  globalizado.   Los  avances  técnicos  y  científicos  han  puesto  a  disposición  de  las 
organizaciones  herramientas  que  han  permitido  generar  no  sólo  beneficios  materiales  sino  en 
muchas  ocasiones  beneficios  inmateriales,  estos  beneficios  los  hemos  incorporado  a  nuestra 
cotidianidad pudiendo parecer que siempre han estado ahí, cosa incierta, ya que no hace tanto no 
eran posibles.  Estas herramientas son esenciales en ámbitos como la comunicación y la tecnología 
de  la  información,  en  los  que  las  organizaciones  actuales  no  podrían  funcionar  sin  estas 
aplicaciones.  La disponibilidad de estas herramientas por parte de las organizaciones genera una 
ventaja  competitiva,  y  es  por  ello  que  en  si  mismas  constituyen  un  activo  intangible  para  la 
organización (Salvador Vallès, 2005).
Podríamos definir el capital intelectual como un compendio de activos intangibles de una 
organización,  que aunque no se hallan recogidos  en los estados  contables  habituales,  existen y 
tienen la potencialidad de generar valor, ya sea en la actualidad o en un futuro.  También podríamos 
decir que “el capital intelectual: es la suma y la sinergia de todos los conocimientos que reúne una 
compañía, toda la experiencia acumulada en sus integrantes, todo lo que ha conseguido en términos 
de relaciones, procesos, descubrimientos, innovaciones, presencia en el mercado e influencia en la 
comunidadd (Euroforum, 1998; Salvador Vallès, 2005).
Es decir, que el capital intelectual está formado por una variedad de recursos y capacidades 
no  materiales  o  intangibles  de  una  organización,  y  que  además  se  le  agrega  la  suma  de 
conocimiento.  Este  podrá  proceder  de  los  individuos,  los  grupos  de  trabajo,  de  la  propia 
organización o incluso desde el exterior, entendiendo siempre que estos recursos y conocimientos 
de  la  organización  tengan  la  potencialidad  de  generar  valor  y  en  consecuencia  ventajas 
competitivas.
 3.7.3.  Clasificación de los componentes del capital intelectual
Aunque  existe diversidad de clasificaciones, en la bibliografía existente, de los elementos 
que componen el capital intelectual, podemos decir que existe un mínimo común denominador para 
todas ellas:
• Se puede dividir en capital humano y capital estructural.  El capital humano comprende las 
capacidades individuales, conocimientos, habilidades y las experiencias acumuladas de los 
individuos  que  componen  la  organización.   El  capital  humano  no  es  propiedad  de  la 
empresa.  Por  su  parte  el  capital  estructural  estaría  compuesto  a  su  vez  del  capital 
organizacional, innovación, capital de proceso y clientela.  Además el capital intelectual va 
más allá de una suma agregada de estos recursos al incluir la dinámica que una organización 
inteligente en un ambiente competitivo cambiante (Edvinsson y Malone, 1999; Contreras y 
otros, 2011).
El capital humano: Es  el  resultado  de  conjugar  los  conocimientos,  habilidades,  experiencias, 
actitudes, creatividad y esfuerzo de los individuos que aportará valor a los fines de la organización. 
El capital humano es el núcleo del capital intelectual ya que será el capital humano el que creará y 
conformará el capital estructural (Contreras, Díaz y Hernández, 2011).   
• Conocimientos: es el concepto que recoge aquello que saben los individuos a través de la 
formación,  capacitación  y  experiencia.   Es  el  conocimiento  técnico  o académico de  las 
cosas.   Dicho de otra manera, es el ámbito intelectual que genera las condiciones para que 
el individuo actúe.
• Habilidad: es  la  capacidad  de  cada  individuo  para  desarrollar  acciones  en  base  a  sus 
conocimientos.  Es el conocer los medios, herramientas y métodos para poder hacer una 
cierta tarea y conjugarlos adecuadamente entre ellos para llevarla a cabo. 
• Experiencia: es  el  concepto  referido  al  conocimiento  y/o  habilidad  que  se  adquiere  de 
realizar  una  práctica  o  ejercicio  de  una  actividad  con  anterioridad  o  frecuencia.   Será 
necesario, para que la experiencia se potencialice, que el individuo entienda e internalice el 
porqué de cada actividad.
• Actitud: es el concepto referido a la disposición o predisposición del individuo a llevar a 
cabo las acciones a él encomendadas.
• Creatividad:  es  el  concepto  que  recoge  la  habilidad  para  localizar  o  generar  nuevos 
procedimientos  o  elementos  que  permitan  llevar  a  cabo  tareas  de  forma  diferente  a  la 
tradicional.
• Esfuerzo: es “la aplicación consciente de unos recursos mentales y físicos a un fin concreto. 
El esfuerzo promueve la habilidad y el conocimiento, además encauza la conducta hacia el 
logro de los objetivos trazados. No basta con tener personal capacitado, el compromiso y la 
dedicación son necesarios”. (Davenport, 2000; Contreras y otros, 2011).
El capital estructural:  Es la infraestructura que el capital  humano aporta, capacita y sostiene 
dentro  de  la  organización.   Dentro  del  capital  estructural,  el  organizacional  está  referido  a  la 
inversión  de  la  organización  en  sistemas,  herramientas  y  filosofía  operativa,  se  trata  de  un 
facilitador del flujo de conocimientos en el seno de la organización y hacia el exterior en dirección a 
los canales de suministro y distribución (Edvinsson, 1999; Contreras y otros, 2001).  
• Organización y procesos: son el resultado del trabajo intelectual y de la experiencia en el 
funcionamiento para lograr los objetivos de la organización, como tales son una fuente de 
valor.   Los procesos se explicitan en doctrina y procedimientos y se implementan en la 
infraestructura que se utiliza en las operaciones diarias para producir resultados. 
• Cultura:  se puede definir  como la forma en la  que se hacen las cosas en la  empresa. 
Comprende todos los valores, héroes, ritos y rituales aceptados y compartidos por la fuerza 
de  trabajo.   La  cultura  se  crea  por  las  constantes  interacciones  de  los  miembros  de  la 
organización; cuanto más duraderas sean esas interacciones más fuerte será la cultura.
• Relaciones:  son todas las conexiones con el entorno capaces de generar valor de acuerdo a 
los objetivos organizacionales.  La calidad y sostenibilidad de la base de clientes de una 
organización y su potencialidad para generar nuevos clientes en el futuro, son aspectos clave 
para su éxito.  También lo es el conocimiento que puede derivarse de la relación con otros 
factores del entorno de la organización como son los proveedores, aliados y socios, entre 
otros.
• Innovación:   es  la  capacidad  para  desarrollar  y  generar  nuevo  conocimiento  sobre  el 
conocimiento previo.  Esta capacidad en fundamental para la renovación de la organización 
y  es  un  elemento  clave  para  la  creación  de  un  éxito  verdadero.   Los  resultados  de  la 
innovación son los derechos comerciales protegidos y la propiedad intelectual.
 4.  LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO EN EL SECTOR DE LA CONSTRUCCIÓN
4.1.  Introducción.
El sector de la construcción está pasando actualmente por procesos de internacionalización
y/o  especialización  de  sus  unidades  productivas,  debiendo ser  su  tendencia  la  de  convertir  sus 
cadenas productivas en auténticas “cadenas virtuales”, en las que se incluyan los proveedores y 
subcontratas como parte de las mismas.
Este  sector  tiene  un proceso productivo configurado por  proyectos,  lo  cual  va a  ser  un 
condicionante para el planteamiento de modelos compatibles con las empresas del sector, como 
veremos posteriormente. Cada proyecto constructivo está constituido por varias etapas, que pueden 
ir  desde  la  realización  del  proyecto  (etapa  de  diseño)  hasta  la  realización  de  un  Plan  de 
Mantenimiento Integral  de la infraestructura o edificio, pasando por todas las etapas puramente 
constructivas del mismo.
En cada una de estas etapas pueden participar una o varias empresas. La tendencia actual de 
estas empresas es ir aproximándose cada vez más hacia la especialización, sobre todo en cuanto a lo 
que procesos constructivos se refiere. Esto es debido a que los equipos necesarios para realizar estos 
procesos son muy costosos y tienen un período de amortización muy dilatado, lo cual les obliga a 
plantearse una actividad muy intensiva en uso de capital. Aparecen,  pues,  empresas  ligadas 
completamente  al  uso  de  maquinaria  específica  de  movimientos  de  tierras,  cimentaciones, 
estructuras, pavimentos, etc.
Lo  habitual  es  que  las  distintas  empresas  que  participan  en  cada  fase  del  proyecto  no 
establezcan  más  contacto  entre  ellas  que  el  estrictamente  necesario  para  la  buena  marcha  del 
mismo; comunicación de plazos de finalización, problemas surgidos, etc., por lo que no se realiza 
en ningún momento una coordinación real entre ellas ni un verdadero intercambio de conocimiento.
Nos encontramos con una empresa dominante o principal (contratista principal) y una serie 
de subcontratas. La relación entre estos dos grupos está basada en la competición, en cuanto a que 
la  empresa  principal  busca  obtener  los  precios  y  tiempos  de  ejecución  más  bajos,  mediante  la 
estimulación  de  la  competición  entre  los  posibles  subcontratistas.  Es  lo  que  se  define  como 
“relaciones de longitud de armas entre cliente y proveedor en un clima adverso de desconfianza” 
(Sako, 1992).
Además, los contratos entre la empresa dominante y el resto de componentes de la cadena de 
suministro (subcontratas, proveedores, etc.) suelen ser puntuales y a corto plazo, por lo que los 
niveles de conocimiento compartido son bajos y el compromiso entre ambas partes prácticamente 
inexistente.
Esta  forma  de  abordar  los  proyectos  constructivos  puede  ser  válida  únicamente  en  un 
entorno en el cual la calidad final del mismo no sea fundamental, ya que lo que se potencia de esta 
forma es el uso de mano de obra no cualificada y materiales de baja calidad, debido a la guerra de 
costes que genera entre los subcontratistas y a su baja implicación en el proyecto.
Si tenemos en cuenta el mercado actual, nos daremos cuenta que el modelo anterior no es 
válido, ya que muchos clientes ya no buscan productos estandarizados y de bajo coste, sino que son 
consumidores que buscan un producto de calidad, personalizado y que se adapte a sus necesidades. 
Para ello colaborarán de forma activa en la definición y realización del proyecto constructivo, el 
cual se convertirá finalmente, y en la medida de lo posible, en un “producto a medida”, aunque sea 
a un coste ligeramente superior.
Para  conseguir  esto  es  necesario  el  establecimiento  de  un  modelo  de  gestión  del 
conocimiento en la cadena de suministro, de forma que los miembros de la misma se conviertan en
“organizaciones que aprenden”, y no en organizaciones independientes, cada una con sus propias 
competencias  distintivas,  que  entran  en  un  proceso  productivo  de  forma  secuencial,  sin 
interaccionar ni crear conocimiento entre ellas.
En concreto ha de conseguirse una implicación total  de todos los componentes de dicha 
cadena,  creando  un  clima  de  colaboración  y  mutua  confianza.  Esto  sólo  es  posible  mediante 
colaboraciones más estables y duraderas, en las que se instaure una relación de igual a igual entre 
dichos  componentes,  de  forma  que  se  desarrollen  enlaces  y  se  realice  una  creación  y  gestión 
conjunta de conocimiento, creándose una verdadera Red de Conocimiento.  
En el presente trabajo se analizan las características principales de la cadena de suministro 
de los proyectos constructivos, así como la importancia de que se produzca una verdadera gestión 
del conocimiento en la misma, para aumentar la competitividad de las empresas constructoras.
4.2.  La gestión de la cadena de suministro en la construcción.
La Gestión  de  la  Cadena  de  Suministro  es  una  metodología  muy utilizada  en  diversos 
sectores industriales como el  del automóvil,  para realizar una integración racional y sistemática 
entre proveedores, clientes y empresa, es decir una integración que consiga como resultado una
verdadera empresa global.
Dadas las características productivas particulares del sector de la construcción, en este sector
la cadena de suministro se configurará para cada proyecto constructivo en particular. 
London y Kenley (2000) proponen un método para describir cadenas de suministro en la 
construcción, considerando éstas en términos de las empresas involucradas y de las características y 
relaciones estructurales y de comportamiento de las mismas. El criterio principal para establecer las 
relaciones y la estructura es la identificación inicial de cada proyecto concreto. Las tres claves del 
modelo son: proyecto, empresas participantes y relaciones entre ellas.
Cada  proyecto  implicará  la  demanda  por  parte  de  la  organización  del  cliente  de  una 
infraestructura o elemento constructivo concreto. En la figura se observa la estructura de una cadena 
de suministro de la construcción, en la cual se considera al cliente como la organización central o de 
demanda, entendiendo siempre como cliente al promotor o a la propiedad.
Según este  modelo,  el  cliente  (promotor  o  propiedad),  como organización central,  es  el 
equivalente al fabricante principal en los modelos tradicionales de cadena de suministro en el sector 
del automóvil. De esta forma, cambia la visión asumida por muchos autores de que el contratista 
principal es el equivalente al fabricante principal.
Este modelo tiene una mayor lógica, ya que en términos de longevidad, riesgo financiero, 
inicio de la cadena de suministro y control potencial de la misma, el cliente es el socio clave de la 
cadena de suministro en la construcción.
Dadas las características y la cultura de este sector, normalmente la organización central 
ejerce  poco  control  o  gestión  global  del  proyecto.  Cada  nivel  de  la  cadena  controla  al  nivel 
inmediatamente anterior. Los problemas de integración entre empresas especialistas en cada nivel 
son muy comunes, por lo que la gestión del conocimiento será imprescindible para conseguir una 
buena  configuración,  coordinación  y  gestión  de  la  cadena  de  suministro  de  cada  proyecto 
constructivo.
Como  puede  observarse  en  la  figura  anterior,  se  han  agrupado  los  componentes  de  la 
estructura  horizontal  de  la  cadena  de  suministro  en  los  que  suministran  para  producir  la 
infraestructura o elemento constructivo (proveedores productivos), la organización central o focal 
(promotor  /  propietario)  y  los  proveedores  que  intervienen  una  vez  terminado  el  proyecto 
constructivo (proveedores finales).
El primer eslabón de los proveedores productivos suele estar formado, bien por el contratista
principal,  bien  por  consultores  o  asesores  principales.  El  segundo  suelen  ser  subcontratistas  o 
consultores o asesores secundarios. Este segundo eslabón suele ser más problemático, ya que en él 
nos encontramos con un número de subcontratistas o consultores secundarios que puede ser muy 
elevado,  en  función  del  tipo  de  proyecto  constructivo.  El  tercer  eslabón  está  compuesto 
normalmente  por  proveedores  de  productos  específicos  (materiales  de  construcción,  auxiliares, 
etc.).  El  cuarto  eslabón  se  correspondería  a  los  fabricantes  de  los  productos  específicos 
anteriormente mencionados. El modelo puede ir complicándose cuando hay múltiples proveedores 
para cada una de las empresas de cada uno de los niveles.
En  cuanto  a  la  estructura  vertical,  cada  eslabón  refleja  el  grado  de  competencia  entre 
proveedores. La impresión inicial es que el sector está dominado por un gran número de pequeñas 
empresas,  pero  es  habitual  encontrar  que  un  pequeño  número  de  empresas  grandes  controlan 
muchos de los eslabones de las cadenas de suministro constructivas. Es importante, al analizar la 
estructura vertical de una cadena de suministro, considerar sólo aquellas empresas que ofrecen el 
mismo producto o servicio.
En cada uno de los eslabones podemos encontrar distintos tipos de proveedores ofreciendo 
productos/servicios similares. Por ejemplo, en el primer eslabón de los proveedores productivos 
podemos  encontrar  estudios  de  arquitectura,  estudios  de  ingeniería,  gestores  de  proyectos 
constructivos, etc. En este nivel, las relaciones entre las empresas se convierten en una de las partes 
críticas  del  modelo.  Los  tipos  de  relaciones,  tanto  competitivas  como colaborativas,  que  están 
disponibles para unir a las empresas van desde la adquisición hasta las transacciones de cualquier 
tipo.
Las alianzas estratégicas son muy comunes en el sector. Las más habituales son las que se 
realizan para proyectos concretos entre clientes (promotores) y contratistas principales.  Algunas 
veces se incluyen dentro de la alianza subcontratistas o proveedores especializados. Son habituales, 
sobre todo en el subsector de la Edificación, los contratos o alianzas a largo plazo (para varios 
proyectos constructivos) entre algunos contratistas y proveedores, con lo que se consiguen mejores 
precios y plazos de entrega.
4.3.  Aplicación de la gestión del conocimiento a la cadena de suministro de la 
construcción.
Como  se  comentaba  en  la  introducción,  el  sector  de  la  construcción  está  pasando 
actualmente por procesos de internacionalización y/o especialización de sus unidades productivas,
debiendo ser su tendencia la de convertir sus cadenas productivas en auténticas “cadenas virtuales”, 
en  las  que  se  incluyan los  proveedores  y  subcontratas  como parte  de las  mismas,  dándose  un 
proceso de creación de conocimiento conjunto.
En unas  relaciones puramente comerciales  entre  empresas,  el  conocimiento se transfiere 
entre  las  empresas  que  participan  en  un  proyecto  constructivo  a  través  de  intermediarios.  En 
cambio, en una alianza exitosa, las relaciones se transforman, a través de inversiones en activos 
relacionales  específicos,  recombinación  de  capacidades  y  rutinas,  desarrollos  de  know-how 
distintivos,  estableciendo  experiencias  y  prácticas  comunes  y  desarrollando  un  nuevo  lenguaje 
común,  que  facilite  la  cooperación.  Todos  estos  mecanismos  favorecen  la  transferencia  y 
recombinación de conocimiento y de aprendizaje (Ciborra y Andreu, 2001).
La interconexión entre distintas empresas no ocurre de forma inmediata, sino que deben de 
darse  una  serie  de  condiciones,  concernientes  a  las  infraestructuras  de  las  mismas,  a  la 
compatibilidad de recursos y de sistemas de datos, a las estructuras organizativas, etc. 
Para  que esta  interconexión  pueda  producirse,  (Hong-Mingh et  al.,  1999)  proponen tres 
factores clave:
• Cambio de mentalidad:  una característica  típica en  la  cultura  de  la  construcción es  la 
presencia  de relaciones muy pobres,  o incluso de rivalidad entre  cada una de las partes 
principales  de  la  cadena,  como  puedan  ser  el  cliente  o  promotor,  los  arquitectos,  los 
contratistas principales, y los subcontratistas. Estas malas relaciones se agravan aún más por 
la existencia de un bajo nivel de confianza entre ellos.
• Orientación a una gestión por procesos: La industria de la construcción, sobre todo en lo 
que a PYME se refiere, se encuentra muy orientada a configuraciones departamentales. Esto 
supone un problema para las empresas, ya que de esta manera es imposible que se centren 
en el cliente.
• Intercambio de personal y conocimiento: Desafortunadamente son pocas las empresas 
constructoras  que  están  dispuestas  a  intercambiar  personal,  información  y  conocimiento 
sobre sus “buenas prácticas”, con lo que son incapaces de beneficiarse del aprendizaje de las 
experiencias de los demás.
 5.  PROPUESTA DE IMPLANTACIÓN
Para estudiar los aspectos más relevantes para una adecuada gestión del conocimiento en la 
cadena  de  suministro  de  la  construcción,  se  estudiarán  las  principales  etapas  de  un  proyecto 
constructivo, ya que, como se ha comentado anteriormente, la cadena de suministro se reconfigura 
para  cada  proyecto  en  particular.  Se  considerarán  en  concreto  las  etapas  de  preconstrucción, 
construcción y disolución (Capó et al, 2005).
5.1. Preconstrucción.
Esta etapa incluye todas las actividades previas al  inicio de la construcción propiamente 
dicha.  Viene  determinada  por  la  creación  de  un  equipo  de  diseño  que  incluirá  a  todos  los 
profesionales que deben intervenir en el proyecto. El proyectista es el miembro principal de este 
equipo, encargándose de diseñar, sin calcular o dimensionar.
Los  contratistas,  dependiendo  del  sistema  de  contratación  adoptado,  también  deben 
participar activamente en el diseño. A partir de las líneas básicas trazadas por el proyectista, deben 
definir las especificaciones y los cálculos relativos a su área.
A su vez, los ingenieros pueden estar integrados dentro de cada una de las organizaciones de
los respectivos contratistas.  Este hecho no implica cargar  las estructuras de los contratistas y/o 
proveedores, sino simplemente integrar a sus técnicos, ya existentes, en esta etapa.
El hecho de promover al máximo la contratación directa de diversas empresas especializadas
e implicarlas en la fase del diseño, comporta una mayor calidad general, ya que quien participa en 
cada una de las partes del proyecto es un conocedor profundo de la tecnología específica que utiliza.
Esta  metodología  mejora  el  proceso  constructivo,  permite  una  mejor  planificación  y  la 
obtención de unos resultados globales mejores, en base a que cada contratista defina cuál es la 
solución más idónea en su campo.
Este efecto no se consigue cuando es el proyectista o su equipo, quien impone al contratista 
qué debe hacer, cómo y con qué. La creciente especialización del sector comporta que sean los 
propios  proveedores  y  contratistas  los  que  conozcan  mejor  la  tecnología  y  los  productos  más 
específicos.
Si se consiguen crear las condiciones adecuadas para aumentar la interacción entre el equipo
de  diseño  y,  al  menos,  los  contratistas  principales,  se  conseguirá  retener  y  compartir  el 
conocimiento de cada uno de ellos, al mismo tiempo que se podrá desarrollar nuevo conocimiento, 
con lo que aumentarán sus ventajas competitivas.
Alguna  de  las  más  importantes  contribuciones  del  conocimiento  de  los  contratistas 
principales en esta etapa de preconstrucción o diseño pueden resumirse en las siguientes (Gil et al.,
2000):
• Habilidad  para  desarrollar  soluciones  creativas,  como consecuencia  de  su  involucración 
continua en proyectos de diferentes propietarios y diseñados por organizaciones diferentes.
• Conocimiento de las necesidades de espacio asociadas a los procesos constructivos.
• Conocimiento de las capacidades reales de fabricación y construcción.
• Conocimiento de los plazos de entrega de los proveedores y de su fiabilidad.
5.2. Construcción.
En esta etapa deben desarrollarse las tareas de coordinación de todas las partes implicadas y 
el control permanente de tiempos, costes y calidad. En concreto, cada empresa constructora debe de 
ser capaz de crear una infraestructura que posibilite a sus equipos participantes en los distintos 
proyectos, el acceso a todos los recursos, experiencia y conocimiento de la organización, así como 
optimizar al máximo la coordinación y el intercambio de conocimiento con el resto de integrantes 
de cada cadena de suministro en particular (proveedores, subcontratistas, etc.).
Si  este  objetivo  se  consigue  se  podrán  reducir  sensiblemente  las  ineficiencias  que  se 
producen en el ámbito de la obra y que se traducen en desviaciones significativas en los plazos y 
costes de ejecución de las diferentes unidades de obra y, en consecuencia, en la rentabilidad final de
los contratos.
Para conseguirlo se puede actuar en tres frentes principalmente (Ferreras, 2002):
• Organización  y  personas.  Debe  de  facilitarse  el  intercambio  de  conocimiento  y 
experiencia entre las personas, creándose canales de información horizontales que potencien 
el intercambio de información a nivel de los colectivos que trabajen en un mismo tipo de 
obras o unidades de obra. De esta forma no se invertirán esfuerzos para resolver problemas 
técnicos  ya  solucionados  por  otros  equipos.  Debe,  pues,  estructurarse adecuadamente  el 
conocimiento y la experiencia existentes en la organización para crear una base común a la 
que cualquier  integrante  de la  cadena de suministro  pueda tener  acceso desde cualquier 
punto y en cualquier momento.
• Procesos.  Debe de analizarse y diseñarse el flujo de gestión documental que tiene lugar en 
cada proyecto constructivo,  clasificándolos por tipologías (técnicos,  legales,  económicos, 
etc.), identificando los atributos característicos de los mismos, los diferentes estados por los 
que cada documento pasa, los responsables de tomar acciones en relación con los mismos, 
etc.
• Tecnología.   Deben establecerse los  elementos  tecnológicos  que ayuden a  soportar  esta 
infraestructura, como, por ejemplo, plataformas basadas en entorno web, que permiten la 
conectividad desde cualquier dispositivo, móvil o fijo, sin necesidad de software adicional 
para acceder a los servicios proporcionados.
Con todo lo anterior se pretende conseguir, entre otras cosas, un ahorro de tiempo en la 
búsqueda de información y documentación, así como una reducción del número de horas incurridas 
en re-trabajos sobre determinadas unidades de obra por falta de coordinación.
Como conclusión, la gestión del conocimiento en esta etapa debe conseguir el doble objetivo
de facilitar el aprendizaje de experiencias y/o errores pasados, incluyendo el conocimiento tácito del 
personal con mayor experiencia, y la creación de un entorno favorable para la creación y aparición 
de nuevas técnicas e ideas.
5.3. Disolución.
Una vez acabado el proyecto constructivo debe gestionarse la transferencia de conocimiento
desde dos perspectivas; proyecto a proyecto (P2P,  project-to-project) y proyecto a empresa (P2B, 
project-to-business).
Las dificultades principales en el primer caso, P2P, vienen motivadas por la discontinuidad 
entre  proyectos  y entre los equipos que trabajan en ellos.  Todo nuevo conocimiento que se ha 
generado durante la realización de un proyecto constructivo concreto pude simplemente perderse u 
olvidarse cuando el proyecto acaba y el equipo se dispersa.
Pocas  veces  se  dispone  del  tiempo  y  el  espacio  necesarios  para  asegurarse  de  que  las 
lecciones  aprendidas  en  el  proyecto  son  asumidas  por  la  organización  correspondiente.  La 
programación y las presiones del mercado implican que la gente sea rápidamente reasignada a otros 
proyectos, con lo que pasa automáticamente a tener nuevos problemas de que preocuparse.
En el segundo caso, P2B, las dificultades radican principalmente en la distancia entre el 
proyecto  constructivo  y  la  empresa;  distancia  no  sólo  geográfica,  sino  también  de  cultura  e 
identidad. En muchos proyectos, sobre todo los de cierta envergadura, los objetivos, atmósfera y 
forma de trabajar tienen poco que ver con los de la sede central de la propia empresa.
Muchas  veces  hay  una  conexión  mayor  entre  los  distintos  miembros  de  la  cadena  de 
suministro, que entre cada uno de ellos y su propia empresa.
Para solucionar todos estos problemas deben establecerse mecanismos que promuevan el 
aprendizaje en las organizaciones, como, por ejemplo, la revisión post-proyecto, la cual debe de 
convertirse en un proceso rutinario más de los equipos.
Esta  revisión,  si  se  realiza  correctamente,  es  una  herramienta  útil  para  mantener  el 
conocimiento generado en cada proyecto. Para ello deben cumplirse tres factores:
• Identificar los problemas del proyecto de forma impersonal, de forma que la gente no lo 
considere como una “caza de brujas” o búsqueda de culpables
• Utilizar dispositivos como videos o diarios del proyecto, que ayuden a refrescar la memoria 
sobre los hechos más relevantes acontecidos en el mismo.
• Asegurarse  de  que  se  identifican  acciones  en  la  revisión  y  que  son  rápidamente 
implementadas
 6.  CONCLUSIONES FINALES
En la  actualidad,  la  información y el  conocimiento son el  soporte  de la  actividad  tanto 
económica  como  social,  es  por  ello  que  los  individuos  han  devenido  en  el  activo  de  mayor 
importancia para las organizaciones al ser estos los que realmente atesoran la capacidad de generar 
el  conocimiento.  Para  cualquier  organización  será  una  meta  intentar  ser  generadoras  de 
conocimiento, aprendiendo a gestionar y potenciando el desarrollo de su capital intelectual,  que 
tanto en su vertiente humana como en el estructural constituyen el recurso de más valor para las 
organización y el que podrá generar ventajas competitivas que ayuden al éxito de la misma.
Para  ello  las  organizaciones  deberán  desarrollar  sus  potencialidades  para  identificar, 
aumentar la visibilidad y la capacidad de medición de sus activos intangibles.  Así como potenciar y 
dirigir el capital intelectual a través del desarrollo profesional, la capacitación y la transferencia e 
intercambio de conocimiento.
Centrándonos  en  el  ámbito  de  la  construcción,  se  han  estudiado  en  este  trabajo  las 
principales características de la cadena de suministro de la construcción, así como las necesidades 
de  gestionar  el  conocimiento  entre  sus  componentes,  en  todas  las  etapas  de  cada  proyecto 
constructivo.
Es  importante  destacar  la  importancia  de  que  las  organizaciones  sean  capaces  de  crear 
conocimiento explícito a partir  de la interacción individual de sus miembros. De esta forma se 
garantizará que el personal de nueva incorporación, o personas que participen en un nuevo proyecto 
sean capaces de aprender lo que realmente necesitan de manera mucho más rápida y evitando que 
todo aquel conocimiento que se genera en el transcurso de una proyecto se pueda perder para la 
organización  o  bien  quede  confinado  en  las  personas  o  equipos  que  estuvieron  directamente 
implicadas en la gestión de ese proyecto.  
Este  formato  debería  poder  extrapolarse  también  a  los  contratistas  principales  que 
intervengan en el proyecto ya que esta integración provocará una mejora sustancial de los resultados 
y permitirá una mejor gestión del conocimiento para la organización.
Para  conseguir  estos  objetivos  será  vital  generar  espacios  de  encuentro  en  los  que  los 
individuos  que  conforman  los  distintos  equipos  de  trabajo  (propios  y  externos)  que  puedan 
intervenir a lo largo del proceso puedan interaccionar y se pueda dar lugar a una transferencia real 
de conocimiento a todos los niveles, provocando que un conocimiento que en una primera instancia 
era implícito (circunscrito a algunas personas) se transforme en un conocimiento explícito para la 
organización,  posibilitando  que  pueda  favorecer  la  aparición  de  ventajas  competitivas  para  la 
organización a través del desempeño y la innovación.
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